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353 Cal oll عن‎ 


تودي اسشا رة ذورا foal! 2 Lage‏ انها Le dated‏ معقد]! امد 
ل تنظيم الحقاتق والبديهيات؛ وتسمح لك بالتعبير عن الأفكار بطريقة 
حيوية ومثيرة. إضافة إلى ذلك» يمكن للاستعارة أن تصبح أداة تحفيز 
رائتعة؛ لأن فهمها سهل ونسيانها صعب عادة. js‏ سكوت مكنيلي» الرئيس 
التنفيذى لشركة صن مايكروسيستيمز Sun Microsystems‏ أنه Lisle‏ 
ag Le‏ كفده Ladys‏ الى الاستقناوة واه كس gate‏ | مع وناشنات 
وحتى حروب لدفع إستراتيجيته المهنية قدما وتحفيز القوات!!). يظن 
مكنيلى أن «الشركات التى ستنجح ستكون تلك التى ... تستعمل استعارات 
وتشبيهات رائعة لتوصيضف عملها 9 سر د قصصها». 


هذا الكتاب مبني على استعارتين شهيرتين نتمنى أن يجدهما القرّاء 
مقنعتين 2 التفكير بشأن التحديات الإستراتيجية التي تواجهها شركاتهم. 
تأتي الاستعارة الرئيسة من رياضة الجودوء التي ظهرت 2 اليابان أواخر 
القرن التاسع عشر. تتطلب الجودو سرعة ورشاقة وقدرة على التفوق على 
المتاظبن 2 المتاووى. SSVI‏ اهميق الجووو فاق steal!‏ هن اتون 
القتاليةء تأتي القوة الحقيقية من تحويل وزن وقوة خصمك لمصلحتك. 
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10 إستراتيجية الجودو 


بنينا على هذه الفكرة أثناء قيامنا بإجراء مقابلات 2 نيتسكيب 
Netscape‏ 2 صيف 1997 . Lites Lette‏ رئيس قسم الهندسة ے نيتسكيب 
گنف نمكت أن lols‏ بمنافسة ناجحة مع مايكروسوفت bss ‘Microsoft‏ { 
للموقع المهيمن لويند وز Windows‏ أدلى بإجابة تشبه ما يحدث 2 الجودو. 
قال: «يمكنك إما النظر إلى نظام تشغيل مايكروسوفت بصفته مصدر 398( 
أو يمكنك التفكير بويندوز بوصفه Line‏ يعمل على إبطاء مايكروسوفت». 
حقيقة أن مايكروسوفت شديدة الالتزام بويندوز. كما Jala‏ تقدم فرصا 
لنيتسكيب للا ستفادة من فوة مايكروسوفت لما فيه مصلحتها. 

عندما بنينا على هذا المقهوم: أصبحت استعارة الجودو مقنعة تماما 
بوصفها وسيلة للتفكير بشأن الطريقة التي يمكن عبرها للشركات التغلب 
على منافسين أقوى. يمكن للمهارات نفسها التي يستعملها أبطال الجودو. 
كما أصبحنا نظن» أن تساعد الشركات 4 أن تصبح أكثر تنافسية. كتبنا 
Sha!‏ عة شت اكا ر داف ك pice‏ لات ةروسا ر لسكيب 
ومعركتها مع مايكروسوفت. لكن ذلك البحث زاد من اهتمامنا باستكشاف 
القدرة التي قد يمنحها الجودو للمتنافسين: LS‏ كانوا al‏ صغارا. 

كانت خطوتنا الأولى دراسة الجودو. إضافة إلى القراءة عن الموضوع, 
ذهبنا إلى دروس ومنافسات gaga‏ قابلنا معلمي جودو 2 الولايات 
المتحدة. وسافرنا إلى اليابان للتحدث مع خبراء ‏ كل من الجودو 
والسومو (الاستمارة الركيسة الأخرى التي تستعملها). لكن ينبغي أن 
نعترف أن Lie Li‏ لھ GS‏ سعدا للقي دووس 3 الجودو ( أو السومو). 
Lia‏ تقنط أن تمضى بالأستمارة سینا 
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cal aiil (aa : Lat‏ الأدارة alii‏ أن الحودى سكسل عقن 
وقت طويل كاستعارة 2 الدوائر المهنية والأكاديمية. كان العديد من 
المديرين التنفيذيين 2 الشركات معتادين على وصف تكتيكاتهم بأنها 
«gages‏ أو «جوجيتسوة. وكانت استعارة الجودو موجودة سلفا بين كل من 
الاقتتصاديين وطلاب الإستراتيجية. أشار غاري هامل وسي. ك. براهالاد: 
مثلاً؛ إلى تلك الرياضة 2 مقالة تقليدية 2 هارفرد بزنس ريغيو Harvard‏ 
Business Review‏ عن النية الإستراتيجيةء وكتبا: «الابتكار التنافسي 
مثل الجودو: أزعج منافسيك بالاستفادة من حجمهم ضدهم. بالرغم 
من ذلك لم يكن أحد: على Lisle us‏ قد حاول من قبل الاستفادة من 
الجودو ليكون سناسا لطريقة منهجية 2 التفكير بشأن الإستراتيجية. لهذا 
السبب. أصبح التحدى الذى واجهنا يتمثل باكتشاف ما إذا كانت تقنيات 
تقية السودو تسمل عقا سخ قبل مسون »وا18 316 payed!‏ مكل قد 
كاستعارة لإستراتيجية التطوير والاتصال. 
بدآنا بتحديد أمثلة عن سلوك شركات يشبه الجودو 2 الماضي 
الهاي airy cry‏ 1999 ويفريف 2000. Lily‏ اکر من سين مدير A‏ 
العديد منهم رؤساء تنفيذيون ومديرو شركات» وبعضهم عدة مرات. «كل 
الاقتياسات غير المتسوية لأحد.ة هذا الكتاب مأخوذة من تلك المقايلذت: 
BF ating‏ اللسقى قاهدة عالاض لسا leash‏ مع Big oa‏ شركات 
تتنافس مع مؤسسات 2 عينتنا. بعد قضاء عدة abl‏ 2 ريل للشيكات: 
مثلاء قابلنا الرئيس التنفيذي لمايكروسوفت ومديرين أساسيين 2 عمل 
الشركة المرتبط بوسائل الإعلام. بشكل مشابه؛ على أنه جزءٌ من تحليلنا 


لشركة سي-نيت CNET‏ التقيئا المديرين التثفيذيين SY‏ مناضصين 
للشركة. أي-دي-جي IDG‏ وزد- نيت .ZDNet‏ 

2 حالة واحدة مهمةء لم نستطع الاعتماد فقط على المقابلات التى 
أجريناها 2 تحليلنا. ما نصفه بأنه إستراتيجية سومو -الاستفادة من 
قوتك وقدراتك الى أقصى حل ممكن- يمكن أن يكون موتقوصاً laban‏ 
للغاية للشركات الكبيرة ڪا التي تستطيع أن تستفيد على الأرجح من 
تلك التقنيات. من ei‏ اعتمدنا كثيراً على معلومات عامة ووثائق حكومية؛ 
إضافة الى مقابلات انتقائية: 2 كتابة هذا الفصل من الكتاب. لحسن 
الحقلى كانت وراوج المدل قد انشات 51 ER Lats‏ شاملا للوتائق 
المقدّمة كجزء من القضية ضد مايكروسوفت التي بدأت 2 1998. كانت 
تلاك Valet‏ فر شين با 


كنا مسرورين عندما اكتشفنا أن الكثير من المديرين يستعملون 
إستراتيجية الجودوء بالرغم من أنهم» مثل السيد جوردان من شركة 
موليير Moliere‏ الذي لم يكن يدرك ذ لك؛ كانوا يفعلون ذلك دون استعمال 
التعبير. كانت بعض الشركات التي درسناها توظف تقنيات الجودو وتحقق 
on‏ إيجابية جذا. كان يبدو أن شركات 6S)‏ ستحقق نجاحات كبيرة 
لكنها واجهت صعوبة 2 تنفيذ إستراتيجياتها بمرور الوقت. مكننا ذلك 
من دراسة أسباب نجاح» daa hel,‏ تققيات sah ag deal‏ تاق 
إلى حد بعيد فرضيتنا بأن إستراتيجية الجودو يمكن أن تساعد العديد 
من الشركات 2 النجاح ضين لاعيبق أقتوىء: لكتها أكدت Lai‏ شكوكنا al‏ 
إسقراتيجية الجودو ليست Akla Lee‏ 


13 


Y‏ نحاول الكشف عن أسرار أي شر aS‏ 2 هذا الكتاب. مُماشاة لقوانين 
aus‏ ادارة Joc!‏ بك ساوكرد: Leg‏ المديرين Cel‏ أجرينا معهم 
مقابلات أن بمقدورهم مراجعة ما سننقله عنهم والاعتراض على نشر أي 
معلومات سرية. لم تطلب الأغلبية العظمى إجراء أية تغييرات 4 الصياغة 
أو ااسععباققا Uf‏ أزودقاة عو وق حالة والح ة Lidl calle dalle‏ قطي 
معلومات سرية. راجعت بعض الشركات Leia‏ أقوال رؤسائها التنفيذيين. 
لكننا شعرنا بالارتياح لآن بحثنا ورسالتنا بقيتا سليمتين على حالهما. 

كنا قد نظمنا الكتاب 2 ثلاثة أقسام متمايزة للسماح للقراء بالتركيز 
على تلك العناصر من إستراتيجية الجودو التي تثير اهتمامهم إلى 
أقصى حد. تم تخصيص الفصول الأربعة الأولى من الكتاب بشكل 
ممنهج لتطبيق استعارة الجودو 4# استراتيجية العمل. أخذنا المبادئ 
الأساسية 2 الحوذو -الحركة؛ التوازنء والقاعلية- لاستكقاف alus‏ 
dines‏ يمكن للشركات الاستفاذة منها لتحقيق أفطبلية على المناقسين: كل 
تقنية مدعومة بأمثلة من شركات ومديرين حقيقيين: ومأخوذة غالبا من 
الاقتصاد القديم إضافة إلى الجديد. 


يعرض القسم الثاني من الكتاب بالتفصيل كيف وضعت ثلاث شركات 
انال الجودو الذي كاكوا أظهل فخ فاون هذا al‏ اتنا Chum‏ 
هاوكنز ودونا دوبتسكي من بالم كمبيوتقغ وهاند سبرنغ ‘Handspring‏ 
روب غلا سر من ريل للشبكات؛ وهالسي ماينور وشيلبي بوني من سي-نت 
pgs‏ کی كانت بال جز ءا عق حتنا aie‏ اليد أية — dhe‏ صرق ديف 293 
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معأ ا 1995 لم تكن ويل col IY‏ جروا سق na) Vth.‏ كن بعد 
عدة اجتماعات مع lS] epee cay‏ اعجاينا استفادته من تقنيات 
شبيهة بالجودو. بشكل مشابه؛ لم تكن سي-نيت ضمن قائمتنا الأصلية. 
لكن بعد اجتماعنا الأول مع هالسي ماينورء أدركنا أن سي-نيت استفادت 
من تعزيز فاعلية عملها ‏ كل مرحلة تقريباً على دربها لتحقيق النجاح. 

«(pad‏ قم القسع الأخيى من LSI‏ إوكاذا الجموعدين من اتترا 
أولئك الذين يريدون أن يعرفوا كيف يقاومون إستراتيجيات gaged!‏ 
وأولئك الذين يرغبون أن يتعلموا المزيد عن وضع إستراتيجية الجودو 
موضع التطبيق. 

Lis‏ قد سانانا le»‏ عا الات توما وقبينا فكل الديرية د سوا 
كت le je‏ من شركة قديمة أو جديد# Satine gf kapia Lic‏ 2 العمل. 
إذا وجدت cal‏ أيضا قيمة 2 استعمال الاستمارة لتشكيل تفكيرك بشأن 


Sa‏ وتقدير 


كان کرم الناس قد أسهموا 2 GUSH iaaea‏ إن الطباعة Vol‏ 
بيعض من وقتهم لمشاركتهم تجاربهم وأفكارهم بشأن إستراتيجية 
هاوكنز (هاند سبرنغ). روب غلاسر (ريل للشبكات). هالسي ماينور 
وشيلبي بوني (سي- نيت نیتورکس). وتوبي لنك (إي- تويز „(eToys‏ 
إضافة إلى موافقتهم على إجراء مقابلات معمّقة -غالبا أكثر من مرة- 
ساعدونا 2 التحدث إلى زملائهم واستجابوا بسرعة ولباقة لطلباتنا 
اللاحقة عبر البريد الإلكتروني والهاتف. 


نحن سعيدان أيضا للتعبير عن جزيل امتنانا لخبراء 4 الجودو 
والسومو عرّفونا إلى خفايا وميزات هاتين الممارستين. أجاب ديل سويت 
وكلارك ادسون من نادي توهوكو للجودو 4 سمرفیل» ماساشوستس. 
بصيو على كل أبيكلتنا الأوثية وعلمانا ذا Moles‏ من gal atal‏ اأ :د 
أكثر سما LS‏ نستطر ع dialed‏ 2 آ ساب من القراءة soles ARS‏ دشت 
ماتسوموتوء مدير برنامج التطوير. يو-اس- إيه للجودوء واستاذ علم النفس 
2 جامعة ولاية سان فرانسيسكوء ونيوكي موراتاء أمين وأستاذ 2 معهد 
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كودوكان للجودو 2 طوكيو. على أن نفهم بشكل أفضل الفلسفة الكامنة 
خلف الجودو. شاركنا ديفيد شابيرو. رئيس تحرير انسايد سومو. معرفته 
العميقة بالسومو إضافة إلى حماسه المثيرء وأدّى جورج كاليما وبيرسي 
كيباباء وهما ريكيشيان (لاعبان) سابقان» الدروس على أرض الواقع. 
أثناء مقابلاتنا 2 طوكيو. حظينا بمساعدة ونصيحة خبير من كميل 
تانغ ay‏ المدير التنفيذى لمركز أبحاث آسيا والمحيط الهادي 2 كلية إدارة 
الأعمال 2 هارفره» وجيفري مكنيلء المدير الإداري لماركت ميكرز Market‏ 
75 الذي سهلت شبكة اتصالاته عقد العديد من الاجتماعات. 2 
كاليفورنيةء قدم كريس دارول» المدير التنفيذي لمركز أبحاث كاليفورنية 
التابع Jlecdl als‏ 2 هارقرةء مساغدة ل 748 بثمن بترتيب اجراء 
ei‏ واا ماع ك القوس ل إلى تاک طاتا ما کنا تقل متها 


كان مايكل كوزومانو مفيدا 2 التطوير الباكر لأفكار إستراتيجية الجودو. 
أكثاء Liles‏ الشكرك على pee 2 Aull‏ الأتخرفع: دووس Cpe‏ سگ 
ومعركتها مع مايكروسوفت (فري برس 1998, (Free Press‏ . تكلمنا مطولا 
عن إستراتيجية الجودو وكيف يمكن ان تنطبق على معركة مايكروسوفت- 
نيتسكيب. تم إيراد العديد من تلك الأفكار 4 كل من الكتاب والمقال الذي 


ظهر .2 عدد كانون الثاني- شباط 1999 من هارفرد بزنس ريفيو. 


قرا العفية من الاشحامصن اللحطوطءة سراحل مكتلقة من الحازة 
وقدّموا تعليقات جديرة بالاهتمام أطالت من عملنا لكنها حسّنت بشكل 
كبير النتائج النهائية. نود أن نشكر بهارات bl‏ جو باداراکو. aal‏ 
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براندنبيرغر. بيت کوغلان» بانكاج غيموات. إلون كولبيرغ. ريتشارد 
فيتور. والمشاركين ‏ حلقة بحث «المنافسة والإستراتيجية» 4 كلية إدارة 
الأعمال 4 هارفرد (تشرين الثاني 2000( على تعليقاتهم وردود أفعالهم 
المفيدة. إضافة الى ells‏ نحن ممتنان خاصة لأصدقاء وزملاء زودونا 
بتغذية راجعة مكتوبة واسعة: بن سلفكا وأنطوني ich‏ من مايكروسوفت 
ایتا روس سهان من سايكروسوفت سايقا ويعمل OW‏ مع كلاينر 
بيركنز ‘Kleiner Perkins‏ ديفيد كولنز وبارى نيلبوف من جامعة يل؛ 
إدواردو بالارين من أىي-إي-إس-إىي HESE‏ دينيس ياو من وارتون؛ 
ورومان كاساديسوس-ماسانيل. جيوفاني غافيتي» تارون DL‏ جان 
lingi‏ سباليق من كلية إذارة الأعمال 2 شارضرد: 


قدّمت مرغوري ويليامزء مديرة تحرير مطبوعة كلية إدارة الأعمال 
2 هازفرد, دعما حماسياً لهذا المشروع aie‏ البداية, وتحن pliss‏ 
اتكاجيعها عتدما لم يكن إسخزاتيجية الجودو سوى 352 نود أيضا أن 
نشكر محرريناء هوليز هیمبوتش. لندسي وایتمان» وأماندا غاردنر. 
الذين أرشدونا بنجاح عبر عملية التحريرء إضافة إلى ثلاثة مدققين 
آخرين من إتش-ب-إس HBS‏ لأفكارهم العديدة لتطوير هذا الكتاب. 

نودٌ أن ننوه بالدعم المادي الذي تلقيناه من قسم الأبحاث 2 كلية 
إدارة الأعمال 2 هارفرد وخاصة العميد كيم كلارك ومدير البحث مايكل 
يوشينو. تطلب الكتاب إجراء مقابلات شاملة: على الساحل الغربي و2 
اليابان: وهو أمر لم يكن ممكناً دون دعم الكلية. 
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«Lad‏ تود كر كاقي-جين غوسةأعسق: مساصدة ديقيد Bigs‏ أثناء 
معظم الأعوام الستة عشر الآخيرة:؛ لمساعدتها فيما يتعلق بالاتصالات. 
الحصول على التراخيص الضرورية؛ وإبقاء المشروع تحت السيطرة. دون 
gticlian‏ كان il‏ هنا Ragas hase‏ الس كوو : 


1 


مدخل !إلى 
إستراتيجية الجودو 


يعتمد [الجودو] لتحقيق النجاح على المهارة 2 استعمال وزن 
6999 الحصم ضده» ومن تم يسمح لشخص ضعيف أو Lad‏ 
الوزن ULL‏ على خصم متفوق جسديا. 


Ac gu 40 -‏ كولومبياء النسخة السادسه 


4 ربيع 11994 افتتحت شركة مغمورة تدعى موزاييك للاتصالات 
Mosaic Communications‏ أبوابها & ماونتن ega‏ كاليفورنية. بعد 
سكة شهوو: Cals‏ الشوكة التاشكة قد أصيحه تيتسكيب لالأتصالات: 
إحدى أقوى الشركات 2 عالم التقانة العالية. هيمن منتج نيتسكيب 
الرائد. متصفح الإنترنت نافيغيتر Navigator‏ على سوفه منذ اليوم 
الأول لطرحه. أصبح العضو المؤسس مارك أندريسن أول مشاهير العالم 
الافتراضي الذي يظهر 2 بيبل People‏ إضافة إلى تايم .Time‏ وك أب 
5ء بعد سئة põe‏ شهرا Pewee‏ م کا سسا دمت تيتسكيب: اول 
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لكن نجم نيتسكيب هوى بالسرعة نفسها التي كان قد ارتفع بها. 2 7 
كانون الأول 1995 -ذ كرى الهجوم على بيرل هاربر. كما سيتذكر أشخاص 
مهتمون بالتاريخ مباشرة- أعلنت مايكروسوفت حربا تهدف إلى إعادة 
تيتسكيب الى «تقظة الصضو: بگلمات جوق قوير peels tole‏ تيتسكيب 
الأصليين وعضو مجلس ادارتها. نتيجة هجوم لا هوادة فيك بد ات daan‏ 
بشأن قدرة نيتسكيب على التنافس مع مايكروسوفت سعر سهم الشركة 
الى الأرض. بحلول نهاية العقد. كانت مايكروسوفت ملكة عمل متصفحات 
الإنترنت» ولم تنجو نيتسكيب سوى كقسم من أمريكة- أونلاين AOL‏ 
INE a‏ اض (Cty‏ 2 كل قطاعات الافتصاد uall‏ 
a putas AS‏ بها المثل. 

قبل عامين من ولادة alis aKa‏ شركة daa‏ عملا was pele‏ 
بضعة أميال من الطريق الرئيس 2 لوس ألتوس» كاليفورنية. بعد مراوحة 
4 المكان استمرت بضعة al gel‏ قدمت بالم كمبيوتنغ بايلوت Sao. Pilot‏ 5 
الكترونية محمولة. 4 نيسان 1996. كان عمالقة الحوسبة والالكترونيات 
الاستهلاكية. بمن فيهم ابل Apple‏ مايكروسوفت. هيولت- باكارد 
Hewlett-Packard‏ . وشارب Sharp‏ يخوضون أنذاك صر Lal‏ من أجل 
السيطرة غلی ذلك القطاع من السوق» وكان يمكن SY‏ مىهم zl‏ يسحق 
2 الشهور التي تلت إطلاق بايلوت. 


بحلول نهاية 1996. كان واضحا أن بالم قد ابتكرت نجما. مثل نافيغيتر 
من نیتسکیب» هيمن بايلوت على سوقه أثناء abe‏ لکن بعكس نيتسكيب, 
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ازدادت بالم قوة بمرور الوقت. بالرغم من جهود مايكروسوفت المتكررة 
للسيطرة على السوق» بقيت حصة بالم فيها قريبة من %70 بعد أربعة 
أعوام. وكانت القيمة التجارية للشركة 53 مليار دولار 2 اليوم الآول لطرح 
أسهمها على الاكتتاب العام 2 آذار 2000. بعد ثمانية أعوام من ولادتهاء 
لاکن وال موجودة ومتتاضنة قط Lataa Lady‏ تكلمات آل“ رات 

SUL‏ | نجحت بالم 2 حين فشلت نيتسكيب؟ ما الذي Hees‏ رجال الأعمال 
الذين يؤسسون شركات ناجحة عن أولئك الذين يسقطون على قارعة 
الطريق بالرغم من البداية التي تبشر بالنجاح؟ ما هي الإستراتيجيات 
التي تحمل بشائر النجاح لشركات تواجه خصوما أقوياء. وما هي 
التي ستقود على الأرجح إلى الفشل5 هذه أسئلة تواجهها كل الشركات 
الطموسة 2 نهاية cabal‏ 

تصبح قصص مثل تلك الخاصة بنيتسكيب وبالم. حيث تواجه شركة 
صغيرة ناشئة إحدى الشركات الكبرى ج العالمء عن التنافس مع خصوم 
أقوى موضع تمحيص شديد. ch‏ حال» ریما تجد حتى شركات كبيرة 
نفسها 2 أوضاع مشابهة إذا توسعت إلى ما وراء قواعدها. يمكن أن يجد 
المناضس Gu poh!‏ نفسه 2 وضع Gus‏ للغاية عندما يحاول دخول سوق 
تسيطر عليه شركة فوية. 

لهذاء ما هي الإستراتيجية المفيدة على الأرجح عندما لا يكون الحجم أو 
القوة إلى جانبك؟ سواء كانت شركتك كبيرة أو صغيرة» الجواب ليس مواجهة 
القوة بالقوة: كما cau deny lial‏ أن تفمل. بدلا من ذلك ارس trast‏ 


بعناية. تفادى المعارك المباشرة. LS‏ فعلت Jong db‏ 358 خصومك 
لصلحتك. هذا هو الدرس الذى يمكن تعلمه من إستراتيجية الجودو. 


Le‏ هي استرات تيحية الجودو؟ 


استراتيجية الجودو مفهوم متعدد المستويات. عند المستوى الأساسي, 
تعمل كاستعارة تستحضر صورا قوية بشأن طرق المنافسة والفوز. من 
الواضح أل الاستعارات حدوداً. وستكون التضبيهات أحياناً غير “aks‏ 
لكن ينبغي أن تساعدك استعارة الجودو على إتقان ذهنية إستراتيجية 
الحودو آ3ا cldale‏ على صوووةمتاطعة الحودو _ thins‏ سوكون اسول 
ded ele‏ الحزكات القى تحمل التقلب على خصم أقوى مكنا . 

لمساعدتك Qh‏ تصبح إستراتيجي جودوء نستكشف ثلاثة مبادئ 
ينبغي أن تشكل تفكيرك: الحركةء التوازنء وتعزيز الفاعلية. يقدم كل 
مبدأ جزءاً مختلفاً من أحجية الإستراتيجية. تعمل الحركة على الإخلال 
بتوازن خصومك وتحييد الأفضلية التي يتمتعون بها 2 البداية. يساعدك 
التوازن 2 الاشتباك مع خصم والنجاة من هجوم. ويمكن أن لتعزيز 
tide‏ اث يطرح خصومك ou Liesl‏ استعمالها سا اها هد 
المبادئ الثلاثة 2 إلحاق الهزيمة بمنافسين من أي حجم. 

لجدلا تالف اباد أكثر واقعيةء نقدّم أدوات تكتيكات الجودو. PEAT‏ 
بأمثلة مأخوذة من طيف واسع من الشركات. ريما تبدو بعض تلك 
التكتيكات غير مهمة عند النظر إلى كل منها على انفراد. لكن حركة 
مكقزر Uw‏ وحر pS avails Clea WS‏ أن طقسي وکل القدة 
2 متناول يديك . سيساعدك تحليل السجلات التاريخية لشركات ناجحة 


مدخل إلى إستراتيجية الجودو 23 


على فهم طريقة عمل أجزاء إستراتيجية الجودو معا و كما «Jali‏ جعلك 
تطور تكتيكات جودو خاصة بك. 

إستراتيجية الجودو ليست صيغة ثابتة ينبغي التقيد بها خطوة خطوة. 
2 عالم الأعمالء كما هي الحال 2 الجودوء يظهر منافسون من كل الأشكال 
والأحجام» وسيتطلب كل تحد مزيجا فريداً من التقنيات. نتيجة لذلك: لا 
يمكننا توقع ما ينجم عن تطبيق إستراتيجية الجودو ج شركتك بالضبط. 
يقع ذلك الجزء على عاتقك. لكن هذا الكتاب مصمم لتسهيل تلك المهمة 
عليك بتقديم ذهنية due‏ استيعاب كبير Goll‏ استراتيجية الجودو 
الأسناسية: وادوات للتكتيكات والتقنيات. فكر بالأمر كأداة ميدانية Mes‏ 
استعمالها 2 حملة الجودو الاتية. 


إستراتيجيه الجودو هي: 
ddd ©‏ عدم مواجهة القوة بالقوة. 
© ثلاثة ميادىّ للمنافسة: الحركة.ء التوازنء وتعزيز الفاعلية. 


© أدوات للتكتيكات والتقنيات. 


من ينبغى أن يستعمل إستراتيجية الجودو؟ 

إستراتيجية الجودو خيار طبيعي للشركات الصغيرة لأنها تعطي أهمية 
للمهارة علئ الحجم والقوة. باتقان Col gil AS padl‏ وتعزير الفاعليةء 
يمكن لمن تضع إستراتيجية الجودو أن تزيد قوتها إلى أقصى حد ممكن 


lle ne OOOO OA 


معلم الجودوء أن القوة لحصسيح daža daga‏ عند استعمالها ~= وأنه باستعمال 
التقنية المناسية. (im (yen‏ لطفل القاء Lis‏ فوي Lai‏ 


لكن إستراتيجية الجودو ليست للصغير فقط. يمكن أن تشكل شركات 
كبيرة مناضسة خطيرة بشكل خاص بجمع المهارة المتفوفة لإستراتيجية 
الجودو مع الأفضليتين الطبيعيتين للقوة والحجم. القوة وحدها لا تعني 
الكثير 2 الجودو. لكن 4 مواجهة بين متنافسين يتمتعان بالمهارة والخبرة 
نفسهاء يتغلب الحجم والقوة Sle‏ كما أقرّت مؤسسة الجودو مرغمة 2 
lle! welts s Luts 161‏ اتجودر كس كل الواقديزة audi‏ :يقلي 
المعلمون الأككر خبرة أن الهارة قوق خير على القوة والوزن. 2 ذلك 
العام le cb‏ تغلب أنطونيوس غيزنك. المواطن الهولندي الذي يبلغ 
طوله 6.6 قدم (a 2 = 0.304 x)‏ ووزنه 253 Sey‏ (إنكليزياً × 0.453 = 
6 كغ)ء على B‏ أبطال جودو يابانيين ليفوز ببطولة العالم. منذ 
ذلك الوقت» alas‏ منافسات الجودو alia Lady‏ الوزن: باستثناء «بطولات 
جودو agac‏ اليابان». حيث يستمر المتنافسون Z‏ مواجهة بعضهم بغض 
النظر عن الحجم أو الوزن. 


استعمل إستراتيجية الجودو إذا: 
Lie cis 2‏ صقيرا تواحه منافسين Hus 1181.5) 39a 55S‏ جالوت 
[عملاق]). 


٠‏ كنت Led‏ ضخما تنتقل إلى مناطق فيها خصوم أقوياء راسخو 
الجذور. 
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بغض النظر عن توازن القوى القائم. 


متى ينبغي استعمال إستراتيجية الجودو؟ 


إضافة إلى التخفيف من دور القوة القاسية؛ ترفع إستراتيجية الجودو 
مق اقبية ad Bin cell‏ والشكاي تحترا اة atil‏ 
التي كانت تلك المهارات قد احتلتها 2 الاقتصاد الجديدء ينبغي ألا يكون 
Veale‏ أن صشر ذا السيفسات talai‏ على اتير س اسما وكات 
الإنترنت والتقانة العالية. لكن قيمة إستراتيجية الجودو ليست محصورة 
بحقب التحؤل التكنولوجي» كما توضح أمثلتنا من الاقتصاد القديم. على 
الرغم من أن إستراتيجية الجودو لها وقع Gold‏ بحقب التغير السريع: 
گن أن كون AILS‏ الغا أيصا ARAA‏ مور طك النظامات, 
غالبا مايكون اللاعيون المهيمثون عمالقة بطيكى الحركة - ual‏ افا مثالية 


لإستراتيجيي الجودو الرشيقين. 


يمكن أن تساعدك إستراتيجية الجودو 2 تحقيق الفوز كلما واجهت 
منافسة قوية وبدا أن إستراتيجية الهجوم المباشر ستفشل على الأرجح. 
لكن إستراتيجية الجودو لا تقدم حلولا لكل مشكلة إستراتيجية. لا تقول 
val‏ ثلا كيت كدي eles‏ اللاي اة paati Sulla las‏ 
بناء شراكات ناجحة - أمور حاسمة ينبغي بكل مدير التفكير بها. بدلا من 
sill‏ تسب تركيزتا على تحديد foals‏ اة إسترائيجية: سادة * 


موافع Cage‏ كون yLead‏ 3 لغب ربجا الاب لأر 


26 إستراتيجية الجودو 


استعمل استراتيجيه الحودو عند Lo‏ : 
© يكون التعامل مع المنافسة إحدى أولوياتك الإستراتيجية SSW‏ أهمية. 
® يكون Sid‏ المناضسين أفضلية القوة والحجم. 


© يكون من غير المرجح ان تفوز 2 منافسة مباشرة. 


أصول إستراتيجية الجودو 
جدور اإستراتيجية الجود مغروسة 2 «اقتصاد الجودو». وهو تعبير 
استنيطه Ube‏ الافتصاد جوديث غيلمان وستيفن سالوب لوصف استراتيجية 
بسيطة للدخول إلى سوق يهيمن عليه خصم ضخه!!). 


اقتصاد الحودو: مثال بسيط 


واحداًء ليس لدى المنافس أفضلية فيما يتعلق بالتكلفةء وينبغي أن تقدم 
الشركة لكل العملاء السعر نفسه (أىء اختلاف السعر مستحيل). بناء 
te‏ نلف eas SEM clea! ey!‏ اطق على الشكل الآتى: افتركن Ol‏ 


الشركة تقدم لعشرة عملاء أدوات يقيمة 50 دولاواً. اذا عرضت تزويد 
السوق كله بسعر 40 دولاراً. ستكون الشركة مرغمة على البيع بالسعر نفسه 
gl‏ خسارة كل مبيعاتها. بالعكسء إذا لم تكن تستطيع بيع سوى عميل واحد 
فقط» سيجد المنافس أن من الأفضل له التأقلم مع دخولك إلى السوق 
بالالتزام بسعره الأصلي والبيع للتسعة الباقين. 
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مثل معظم المقالات الصحفية؛ هذه الورقة مليئة بافتراضات. أمثلة: 
وحسابات. لكن خلف المعادلات تكمن فكرة بسيطة: إذا قمت بشن هجوم 
واسع النطاق على منافس أقوى منك» ربما يقوم خصمك بشن هجوم مضاد 
عليك fait‏ بخفض الأسعار- وسيفوز بالتأكيد. Sle ch‏ يمكنك تفادي 
هذه النتيجة Ob‏ ترضى بحصة صغيرة من السوق. 4 هذه الحالةء سيدفع 
الاهتمام يالذات WL‏ إلى التكيّف مع ذلك بدلا من شن هجوم معاكس 
يمكن أن يفسد السوق كله. دعا غيلمان وسالوب إستراتيجية دخول السوق 
تلك ب»اقتصاد الجودي لأتها تعرض كيف يمكن لشركة صغيرة الاستفادة 
من حجم خصه أكبر منها لمصلحتها. بالتخفيف من الخطر الذى تمثله: 
يغري المهاجم منافسه ليسمح له بدخول السوق» بدلا من محاربته. 


الفكرة خلف اقتصاد الجودو -تحويل حجم خصمك إلى عائق- 
مغرية بقل هي لفن لاساو gaged!‏ قرت abad ad]‏ أرلا 
تطبيقه صعب جدأ. قول إنك لن تهدد منافسين أكبر Lamm‏ شيء: وإقناع 
هؤلاء الاين أنك (tad‏ ما تقول شىء آخر تماماً. إضافة إلى ذلك: لا 
يبدو اقتصاد gaged!‏ واعدا كما يتبفى عندما تتغير اقتراضات zipi‏ 
الأصلى: TA‏ كان اللامب» مثا يواجه ليس Lalin‏ واحداً alasa‏ وإنما 
صفا Shab‏ من المنافسين المحتملين. سيقوم على الأرجح بقتال كل من 
يدخل إلى الحلبة. بهذه الطريقةء يمكن أن يكسب سمعة بأنه فاس ويمنع 
لاعيين أخرين من الهجوم عليه. لکن SI‏ نقاط ضعف اقتصاد الجودو 
pa‏ كوش اكه Acadian‏ جد | .ريما سمح للق اقتاد اتسودو بالاسعدرار 
2 العمل؛ GSI‏ فقط بتكلفة البقاء صغيراً. فيما يخص معظم المديرين 
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والشركات: هذا ليس LIS‏ لا ترغب Ob‏ تيقى متواريا خارج الملعب. بل 
تريد الدخول إلى هناك والفوز. 

يمان القوز. بانظبى أن IRL‏ أقكالا مسد دة ا على آليات الاش 
2 عملك. إذا كنت 2 مجال يسيطر فيه الفائز على كل الصناعة. فإن 
الفوز يعتى الوصول إلى القمة: ]13 كان tle Lad‏ يتحمل وجود عدة لاعبين 
أقوياء. هذا يعني أن تصبح أحد «الثلاثة الكبار». 2 بيئات أشد قسوة, 
قد يأخن الفوز شكلا أكثر محدودية: إنشاء عمل مربح 4 سوق تفشل 
به الأغلبية العظمى من المتنافسين. 2 هذه الحالة الأخيرةء قد تصبح 
إستراتيجية الجودو مفيدة: لكن إذا كان طموحك كبيرا لن تنفعك كثيرا. 


تبدأ إستراتيجية الجودو من حيث ينتهي اقتصاد الجودو وتقدم 
مجموعة من الأدوات التي تسمح لك بما هو S|‏ هنم مجرد الاستمرار 
2 العمل - تعلمك كيف تزدهر وتنمو. هدف إستراتيجية الجودو ليس 
الحصول على Clogs‏ قدم 2 السوق فقط. وإنما الوصول إلى موقع مزدهر 
تجني وقد الشركة اساسا أسقا. يصف خيير الإذارة بيتر lies Sapo‏ 
وتوم دوقو moe Î aun Tall‏ اسان ايد 
ال ipali‏ موطئ فدح على الشاطىئ» وهو موقع اما لا يدافع dic‏ القادة 
الموجودون عليها أبدا أو يفعلون ذلك دون حماس. حالما يتم تأمين موطنّ 
القدم ذاك» آي» حالما يكون لدى الوافدين الجدد سوق كاف وتدفق عائدات 
كاف» ينتقلون إلى باقي «الشاطئ» وأخيراً إلى «الجزيرة» Del gis‏ 

حدّد دروكر المشكلة الأساسية: كيف يمكنك الانتقال إلى ما هو أبعد 


من haga‏ القدم بعد أن يتنبه المنافسون إلى هجومك؟ تقدم إستراتيجية 


مدخل إلى إستراتيجية الجودو 29 


الجودو الأفكار والتقنيات التي تجعل إلحاق الهزيمة بخصوم أكبر 
اش Leal‏ سيقكتاء باتفا اتيا قو الأ هة اتساد لوكو apf‏ 
إستراتيجية الجودو إلى المصدر الأصلي للإلهام - عودة إلى المبادئ التي 
كان أبطال الجودو يتعلمونها منن أكثر من „ale Ae‏ 


مدخل إلى الجودو 


تعود جذور الجودو الى جوجيتسو. وهروقن قدالي كان بمارسه الساموراي 
2 اليابان الاقطاعية “كان جو حيقسو نظاما للققال شمر اتقات ISL‏ 
الطعن» والضرب بالسيف. إضافة إلى حركات رائعة مرادفة للجودو اليوم. 
الى جانب الرماية ( بالسهام), استعمال السيف. والقتال cele th‏ كانت 
جوحيصو تشكل جزءاً أسامنا من قدزيب الحاربه مان tsa flat‏ 
iss‏ على الرغم من أن الخصوم لم يكونوا مسلحين عادة. حتى عند 
ذلك» وبالرغم من قسوتهاء كانت جوجيتسو تركز على التوازن والمرونة أكثر 
مرخ القوة المحضة. 


من الجوجيتسو إلى الجودو 

بدأ gales‏ القنون القتالية يضعون شغلا معينا الجوجيستو ا بداية 
lalasi Läs‏ )1867-1603(. وأقاموا jalas‏ متخصصة colitis‏ 
مختلفة. Sle ich‏ استمر الأمر على حاله حتى نهاية القرن التاسع عشر 
عندما انبثق الجودو من الجوجيتسو. كان مبتكر الجودو جيغورو lS‏ 
Lelea‏ وموظفاً Lite‏ تحول إلى الفنون القتالية 2 أيام دراسته بعد معاناته 


على أيدي أشقياء من تلاميذ المدارس. تدرب كانو على الجوجيتسو على 
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أيدي عدد من المعلمين قبل تأسيس Jol‏ أكاديمية للجودوء كودوكان: على 
أوطل مسد aR‏ ف yh)‏ 301882 .وسو PMNS dad AS‏ 


2 شبابي» درست الجوجيتسو على أيدي عدد من المعلمين البارزين. 
كانت معرفتهم الواسعةء ثمرة سنوات من البحث الجاد والخبرة الغنية. 
ذات قيمة كبيرة لي. © ذلك الوقت» كان كل رجل Ait aly‏ كمجموعة 
من التقنيات. لم يكن أحدهم يدرك المبداً الأساسي خلف الجوجيتسو. 
عندما واجهت اختلافات ف تعلیم التقثيات: غالبا ما كنت أجد تفسى 
bile‏ #اصديد Lgl‏ المي alts isle‏ إلى انيجت قن lall‏ 
الأساسى اللحوحسق واللاق batie Gulls‏ يضري اللوء bas‏ وكذلاك 
تدعا do slay‏ ركنا جمد دواسة تة لوشو كسد ا dle‏ 
الأستفاةة إلى pga)‏ حد من الطاقة الذهنية والجسدية. مع إبقاء هذا 
Taal‏ 2 الذهنء أعدت bill‏ مجددا 2 كل أساليب. الهجوم والدفاغ 
التي كنت قد تعلمتهاء وحافظت فقط على تلك التي تنسجم مع المبدأً... 
الرياضة التي نجمت عن تلك التقنيةء التي أسميتها gaga‏ لتمييزها عن 
سارتكها aalel Le pm‏ 2 كرد وكا 


سرعان ما بدأ طلاب كانو يتغلبون على خصوم من مدارس منافسة 
2 المسايقات. معجبة ENT galei‏ شرطة طوكيو العاصمة خریجی 
كودوكان لتدريب قواتها .وحذت الأكاديمية البحرية عذوها بعد تلك: 


= 


العشرية: أرسل كاتوواحسد| من أفضبل ote‏ الولايات Sam Jait]‏ 
درب 59395 روزفلت على هذه الرياضة. cys)‏ الواضح اق ذلك الشرف 


لم يكن دون مخاطر. Sind er‏ الوثتائق التاريخيةء كان cla joy‏ «ثقيلا 
جدا ونافد الصبرء وقد تسبب ذلك للمعلم المسكين بالعديد من الكدمات 
والكثير من القلقء aly‏ مبترحة... ليتفادى إيذاء رئيس الولايات المتحدة 
الأمريكية»). سافر تابعون آخرون حول العالم» ونقلوا الجودو إلى 
أمريكة اللاتينية وأوروبة والهند ونيبال وأفغانستان وإيران» ومصر. 


معنى الجودو 

جوهر الجودو متضمن 2 اسمه. المقطع الأول -جو- يعني إفساح 
المجال؛ والتاني عو pias‏ ميدأ plo ol‏ ,43 غالبا ما يتم شرح معنى الجودو 
ah‏ طريق Call‏ لكن هذا ريما يكون Seals.‏ رحلة واحدة الع اليساط 
كافية لإفناع معظم الناس أو الجودو يعني 6b Jone alaki‏ لیس اللطف من 
neers Agia‏ اوی ی ن 


unl‏ يتف galal‏ قرش رة ف باو تاي سیا د إذا 

nen E OTO 

أفسحت مجالا للمدى الذي يدفعني إليه: تراجعت إلى الخلف وحافظت 

(pall‏ على اسضيال كل کوک تقض اتن ait‏ کے اگ على 
3 

TRS کے کے کی‎ gels عليه‎ Leal 
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أوضح كانو أن للقوة دوراً  LS «gaged‏ هي الحال 2 أي رياضة. OSS‏ 
بشكل أساسيء مباراة جودو هي تنافس 2 المهارةء وليس القوة. يسعى 
بطل الجودو إلى التقليل من مقدار القوة التي يحتاج إلى استعمالها. 
تتعارض فكرة الاستفادة من كل عضلة 2 محاولة مستميتة لطرح شخص 
Lael Lies‏ مع ووس oda‏ الرطاظة اليس قا أن يشتكي معلمو الجودو 
أن تعليم الطلاب الذين يتمتعون بشكل طبيعي قوة أكبر أصعب. 


تقنياتالجودو 


كيف إذاء يمكنك التقلب على Baud‏ موقف من النوع aiaj gòl‏ 
كانوة اسحبه نحوك. اضرب القدم التي يرتكز عليها من تحته بفخذك: 
وألق به أرضاً. ضع ذراعك حول عنقه؛ ادفع بظهرك نحو صدره» وارم به 
من فوق ردفك. أو عندما يدفعك الى الخلف؛ اسحيه ليقف على pilal‏ 
أقد del‏ اجلس القرفصاء وإحدى قدميك 2 Ailes‏ وارم به من فوق رأسك. 
أثناء slo‏ كائ صتقت مدرسة كوذوكان أريعث رمية مختلفة fie‏ تلاق. 


فيما يتعلق بالمتفرجين: على الآقل؛ رميات الجودو المميزة هي الجزء 
الأكثر إثارة 2 هذه الرياضة.ء ومنها تأتي استعارة إستراتيجية الجودو. 
لكن إضافة إلى الرميات (ناجي-واذا): يتضمن الجودو أيضاً التماسك 
بالأيدي (كاتامي-وازا) وتقنيات الضرب (أتامي-وازا). يتضمن 
التماسك بالأيدي السيطرة. أو التثبيت: إضافة إلى الإمساك بالرقبة 
والشد المصممة لإرغام خصم على الإذعان للهزيمة. 2 الضرب والهجوم. 
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e an 
على نقاط حسّاسة. تهدف تلك التقنيات» التي يمكن أن تتضمن استعمال‎ 
أسلحة؛ إلى تحقيق الفوز بالتسبب بألم أو حتى الوفاة. (نظراً لخطورتهاء‎ 
لايتم التدرب على تلك المهارات سوى 2 تمارين مخصصة لذلك وبأسلوب‎ 

(Ca 


طريقة الفوز 2 الجودو 

لتحقيق الفوز 2 الجودوء ينبغي أن تتقن ثلاث مهارات أساسية. الأولى 
استعمال الحركة لإضعاف موقف خصمك بالاخلال بتوازنه. الثانية 
الحافظة على A393‏ طقف سا daiala poriam clases ath‏ 
لزيادة قوتك. كتب أحد خبراء الجودو الأوائل: «قبل أن يتم طرح خصم 
PA‏ ينبغي أن تكون هناك حركة. عبر الحركة يتم دفع الخصم إلى 
وضع غير متوازن. ثم يتم طرحه أرضا إما بإحدى أشكال الرفع والرمي 


أو بايقاف iial‏ حرء من جسده أو Jal‏ أظر )42 )© 


يستعمل جودوكا ناجح الحركة للمناورة والوصول إلى موقع يمكنه 
تطبيق أفضل تقنياته منه ومنع خصمه من تحقيق الهدف نفسه. يعتمد 
معظم الأبطال على suc‏ صغير من التقنيات المفضلة لديهم. التي 
يستعملونها مرارا وتكرارا. من 5 من أجل التغلب على معلم» ينبغي أن 
dyed‏ م tinal‏ )15 قاع ر كات Cried)‏ احتساصيف اقترب die‏ 
حك لا ببق لديةمساحة Uglies‏ اذا گان کیا ے رميات pS‏ 
حافظ على مسافة آمنة بينك وبينه. إذا كان رائعاً 2 الرمي لكنه 


34 إستراتيجية الجودو 


ضعيف على الأرض. اجعله يستلقي على البساط بأسرع ما تستطيع. 
حافك :واكم على اللبادرة واتفقل ترا واا مم MN WAT‏ 
من هجوم إلى آخر. 


هدف الحركة هو إضعاف موقف الخصم. الإخلال بتوازنه وتعطيل 
الميزة التي يتفوق بها. 2 الوقت نفسه» بالطبع. يحاول الخصم فعل الشيء 
نفسه لك. كيف ينبغي أن تتصرف؟ هناك قاعدة بسيطة 2 الجودو: ادفع 
عثدها Lacie Creu! ceed‏ قف تال قصم مكل الÈستتاد‏ إلى بات 
S 131‏ معد land‏ ماق على الأ لن بالتحراك مع اتبا 
جركة كسمك» يمكن أن تنه مسیط رأ على الوضم: بدلا من دفعه بالمثل؛ 
اسحبه إليك ووجّه daje‏ بالطريقة التي تريد أنت توجيهه بها. يصح 
المبدأ نفسه إذا فشلت حركتك وفقدت توازنك. قم بحماية جسدكء لكن 
لا تقاوم السقوط. أول Le‏ يتعلمه جودوكا طموح هو يوكيمي» تقنية السقوط 
بأمان حتى يستطيع العودة إلى القتال. 

يعن أن كوخ LA 4B‏ موقعك: esd‏ باضبعاف: وازن ساق 
والحفاظ على توازنك» كيف يمكنك تنفيذ الرمية؟ تؤدي الفاعلية 2 
ذلك دورا قبيراً. دون ظاعلية: سيقظلب: yl‏ 7 قصمك Afazi Laji‏ 
تخيل رقم شخص يون 200 do ploy flo)‏ أزضاء لقن يمحويل ميو 
إلى نقطة ارتكازء يمكنك تحقيق الهدف نفسه 2 مباراة جودو بسهولة 
نسبية. إذا وجدت أن تصديق ذلك أمر صعب» اذهب إلى آي ملعب 
وشاهد طفلة ب4 الرابعة من عمرها تدفع أرجوحة يجلس فيها شقيقها 
SY‏ ك الهوام: 
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من الجودو إلى إستراتيجية الجودو 

بمزج مفاهيم اقتصاد الجودو مع مبادئ من ممارسة gagal‏ 
بناء أفضلية تنافسية: مقارعة شركات أكبر أو أقوئء وحماية hind‏ من 
الهجمات. الدروس المستقاة من هذه العملية ليست دائما حديدة rir.‏ 
سيلا حظ من يقرأ بعناية أن إستراتيجية الجودو تجمع عناصر من أعمال 
أساكذة fis‏ مايكل بورترء بانکاج غيماوات: aal‏ براندنبورغرء يارى 
نيلبوف» وكلاي كريستنسن. LS)‏ قد حاولنا الإقرار بتلك التأثيرات أو 
asl‏ القشابه ف مواحل مسكتلقة دون تحميل التحن أكثر هما تحتمل). 
لكن إستراتيجية الجودو تدمج تلك الأفكار 2 إطار عمل واحد» تحفزها 
حتمية تفادى النزاع المياشرء وتصيف مفاهيم كريدة AR‏ کل استعارة 


gaysi مأكوذ اه مقاطسة‎ 
AS p> JI الآول:‎ lati 


يمك أن تضبعك السركة 2 a‏ موق ممكن أستفد أدذا للسارك القن 
ستواحهها. بالاستفادة الى أقضى tm‏ من وشاقتك وسرعتفه Kas‏ 
الحد من قدرة خصم أقوى منك على المنافسة بالاستفادة من الحجم 
والقوة والسيطرة على الموقفه_.ق fol Al‏ المبكرة Aadi gya‏ 


2 الفصمل 2 ترف خلات تبات تجتن سمات atic‏ من ميدأ السركة: 


Ye‏ تشجع على مهاجمتك ) yea t sigs‏ أشي de J»)‏ الجرو»). 
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هدف التقنية الأولى توسيع نافذة فرصك بتأخير أو تفادي هجوم 
المنافس. استعمل ريتشارد فيربانك ونايجل موريس مثلاء «خدعة tg poll‏ 
لتحويل Juls‏ ون Capital One‏ الى واحدة من أكبر عشر شركات اداو 
بطاقات ائتمان & الولايات المتحدة. بعدم لفت انتياه الشركات الكبرى_2 
«fleet! (ius‏ اسنقطاعا ole‏ شم AS‏ قوي doer pe‏ قل أن يفوك تاوا 
أن مركز قوة lyse‏ قد انبثق من حيث لا يعلمون. على العكسء كانت بعض 
الشركات الأخرى التي نستعرضهاء مثل إنتيوت Intuit‏ وجوبيبر cS‏ 
أقل نجاحاً 2 تفادي لفت الأنظار إليها. بأي Sle‏ نجحا بالسيطرة على 
سوقهما slob‏ المنافسين عن «لعبتهما» والاستفادة من الأفضلية التي 
حققاها بمواصلة العمل بسرعة كبيرة. 

عندما تتحرك» تعمل على إضعاف رغبة أو قدرة خصمك على القيام 
بحركة قاتلة. لكن نجاحك # نهاية BLE‏ إن لم يكن له أثر آخر» سيثير 
obi‏ امخاشسن ويعلمهم السب aalan Liang‏ الجديد8: AS poll (aud‏ 
لتأخير المواجهة؛ لكن 2 كل الحالات تقريباء سيحل يوم تصفية الحساب 
2 نهاية المطاف. تلك هي المرحلة التي يظهر فيها التوازن 2 الصورة. 


المبدا الثانى: التوازن 


يخدم التوازن أهداف كل من الهجوم والدفاع: وغالباً 2 الوقت نفسه. 
الحفاظ على التوازن pol‏ أساسي لتفادي الهزيمة. لكن 2 إستراتيجية 
الجودوء التوازن يعني أكثر من مجرد البقاء واقفا على قدميك. بإتقان 
ميدأ التوازق: تلم Lisl‏ تفادى هجوم خصمك وشن agree‏ الخاص: 
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ے الفصل 3 cica‏ لات شتات ممكن أن clad‏ 2 تحقيق rae.‏ يق التوازن 
ل إستراتيجيتك: 


@ أمسك بخصمك بإحكام. 
@ تفادى ضربة- بضربة. 
gaol ©‏ عندما يتم سحبك. 


الهدف المشترك خلف كل التقنيات الثلاث هي الاشتباك مع منافسك 
و a‏ يتحول ذلك الى اختبار lotic . gal)‏ مول خصمك en‏ 
إغراء الرد على كل حركة يقوم بها خصمك. والحفاظ على قوتك 7 
من ذلك. بقيادة الرئيسة التنفيذية ميغ وايتمان»ء استعملت اى-باى eBay‏ 
كلتا التقنيتين لتثبيت دعائم موقعها الرائد 2 سوق المزادات الإلكترونية 
من مستهلك-إلى-مستهلك. عززت إي-باي موقعها بإشراك منافس 
محتمل هو أمريكة-أونلاين ب نجاحها. إضافة إلى ذلك. حافظت 
الشركة على توازنها بمواجهة هجمات متكررة من منافسين مثل ياهو! 
!Yahoo‏ وأمازون Amazon‏ بتفادی الإتيان نردود. fled!‏ اتفتكاسية على 


تحديات تنافسية. 


JL cb‏ يكمن جوهر التوازن 2 تعلم Gab‏ ومواجهة هجمات 
المنافسين. عندما لا تستطيع تجنب أو مقاومة ضربة قادمةء قم بإعادة 
توجيه قوتها. استطاعت درايبرز Drypers‏ مثلاء التغلب على جهود بروكتر 
وغامبل Procter & Gamble‏ لإخراجها من سوق الحفاضات الجاهزة 
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للاستعمال بإتقان هذه التقنية. غير قادرة على القيام بحملة ترويجية 
مماثلة لما قامت به بروكتر وغامبل» التي أغرقت تكساس بالقسائم» قبلت 
درايبرز قسائم منافستها. كلما كانت بروكتر وغامبل توزع قسائم أكثر, 
كانت درايبرز تبيع حفاضات أكثر. 


عند دمجهماء تمنحك الحركة والتوازن أفضل فرصة ممكنة لتحويل 
هجوم PIN‏ عنك أو النجاة منه. بتفادى مواجهة مباشرة مع قوة أكبرء 
يمكنك مواصلة القتال ضد خصم أكبر Lome‏ بعدّة مرات. وبالرغم من 
ذلك» إن لم تكن تعمل 4# سوق يتمتع فيه من يقدم على الخطوة الأولى 
بأقضاية اة ل رد Lem pe‏ أن يتت like‏ اكيدآن وحدهما الفوز: 
لتحقيق نصر على المدى الطويل؛: تحتاج عادة إلى أخذ خصمك إلى البساط» 
ويعني ذلك التمتع بنوع من الفاعلية التي يمكنك الاستفادة منها. 


المبداالثالث: الفاعلية 


يكمن page‏ الفاعلية 4 تحديد الأشياء التي يحافظ عليها خصمك 
بقوة وإرغامه على الاختيار بين تدمير تلك الأصول والاستجابة لهجومك. 
ستجد معظم الشركات السبيل الأول غير pee‏ ولن يقر حتى الأكثر 
dig p<‏ اترا چيا منها بالهزيمة سوى بعد تأخير مؤلم ومكلف. بهذه 
الطريقة. يمكنك تحويل 393 خصمك ضده. استعمال حجمه وفوته 
لطرحه Lis)‏ 

بق الفصيل. ل تحال فلات يات ستباع ارق petal‏ على قاط 
الخست تاوا WS‏ قرو luas‏ 


© الاستفادة من Squcl‏ الخصم. 
© الاستفادة من شركاء خصم. 
© الاستفادة من منافسىي خصم. 


يمكن أن تساعدك أي من تلك التقنيات 2 تحويل قوة خصم إلى 
ضعف. ایت فريسيرف Mis «Freeserve‏ مزود خدمة الإنترنت 
الأبرز .3 المملكة المتحدة بالاستفادة من استثمارات أمريكة-أونلاين 2 
العلامة التجاريةء المحتوى. وخدمة العملاءء اضافة الى تدفق العائدات 
الناجم عن ذلك. بابتكار نموذج عمل جديد يقوم على تقديم خدمة إنترنت 
مجانية؛ أرغمت فريسيرف أمريكة- أونلاين على اتخاذ قرار مؤلم: Lal‏ 
تقليد فريسيرف. والقضاء من ثم على هامش ربحها الكبير. عملها عالي 
التكلفة. أو الالتزام بإستراتيجيتها ورؤية حصتها 2 السوق تتراجع. 

carlos Can‏ اؤدادت شركة SHL‏ شواف Balan Soy‏ هن 
منافسي أحد خصومها الرئيسين لمصلحتها. بإنشاء موقع واحد مجاني 
لمنتجات مشتركة. جعلت شواب شركة فيدلتى Fidelity‏ للاستثمارات 
تواجه مأزقاً. كان العمل مثل شواب يعني الترويج لمنتجات منافسين - 
وتراجع مبيعات الشركة. لكن إذا تجاهلت فيدلتي هجوم شواب» ستتعرض 
لخطر خسارة عملاتها الرئيسين. 

2 نهاية المطاف. قامت فيدلتي بتقليد حركة شواب. GS‏ موقعها لم 
يتغير. ومن ثم i‏ حافظت شواب على فاعليتهاء التي أضحت ريادة متواصلة 


ے2 هذا السوق. 
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نظرة dele‏ على الكتاب 

كما توضح هذه abe‏ تقدم إستراتيجية الجودو العديد من 
الأساليب المختلفة للتغلب على المنافسين. لهذاء قمنا بتنظيم هذا 
الكتاب لتوضيح أوسع مجموعة ممكنه من التقنيات» وقدمنا أمثلة من 
الاقتصادين القديم والجديد. يتوسع الجزء 1ء الذى يضم الفصول من 
2 إلى  .4‏ شرح مبادئ إستراتيجية الجودو. ے كل فصل» نستكشف 
ددا سن الحالات التن تفرص Ads pbs‏ استعمال الشركات ااا glia‏ 
2 استعمال) الحركةء التوازن: والفاعلية لمصلحتها. اضافة إلى ذلك, 
نلخص الدروس المستقاة من تجربة تلك الشركات 2 نقاط سريعة تتبع 
gaat hla‏ ككل #قبة'يعيقها, بلق حال: W‏ شى سد لاف SOREN‏ 
العامة القتصمل & SEN‏ العديد ةالاسقراكرسية اتجودو. Vay‏ من uais‏ 
نأمل أن تعد هذه الأفكار نقطة انطلاق للتفكير بشأن تطبيق إستراتيجية 
الجودو ‏ شركتك. 


بك الجزء 2 من الكتابه ثلقى نظرة مخطقة على إستراتيجية الجودو: 
وتقدم الفصول 6.5 و7 «أساتذة» إستراتيجية الجودو - مديرون 
وشركات كاثوا قد طيّقوا ضراحة Legato of‏ الأفكار Gall‏ تشرحها وكاتوا 
قد بنوا شركات قوية ومزدهرة بمواجهة منافسة شرسة. يلقي الفصل 5 
الضوء على أستاذين 2 الحركة: جيف هاوكنز ودونا دوبنسكي. مديري 
بالم كمبيوتنغ. توضح قصتهما بقوة إمكانية الحركة عند وضع كل قطع 
dices‏ ل مكانها. استفادت بالم من خدعة الحرو. أعادت: تفريف 
حيّز الحواسب المحمولةء واندفعت إلى الأمام بسرعة كبيرة حتى إن 
مايكروسوفت لا تزال تحاول اللحاق بها بعد خمسة أعوام. 


Ae 


يقدم Jeena‏ 6 أسكاذ ا چا نیا القوائق: روب pes ME‏ «ركيس مجاس 
إدارة ريل للشبكات ورئيسها التنفيذي. كان غلاسر رائدا لك تقديم 
خدمة التسجيل والفيديو للإنترنت. 2 خمسة أعوام. حؤل مؤسسة ناشئة 
صغيرة إلى شركة رائدة 2 السوق عندما قاوم بنجاح هجمات متكررة من 
مايكروسوفت. شركة البرمجيات الأقوى 2# العالم. كما هي حال العديد 
من الشركات التي GL‏ على ذكرها 4# هذا الكتاب» لا يزال مصير ريل 
للشبكات غير واضح المعالم بعد. ذلك هو ثمن القيام بحركات مفاجئة 2 
اقتصاد يتغير بسرعة. بالرغم من ذلك» يعرض الفصل 6 كيف نجحت 
شركة واحدة 2 استعمال تقنيات التوازن لتعزيز وتقوية „Laga‏ 


2 الفصل 67 نلتقي أستاذين 2 الفاعلية: هالسي ماينور» مؤسس 
سي-نيت للشبكات صاحب الرؤية البعيدة؛ وشيلبي بوني» رئيس مجلس 
zal‏ الشركة ald‏ ومديرها التتميذي. ضرق هذا ALUN‏ الديناميكن 
على شركتين تمتلكان أصولاً بمليارات الدولاراتء زيف-ديفز وأي-دي- 
جي» واستفادا من فاعلية عمل شركتهما لإرغام منافسيها على الاختيار 
بين التنازل عن حصة من السوق أو تغيير طريقة عملهم. نتيجة AUS‏ 
كانت سي-نيت قد أصبحت قائداً دون منازع 4 نشر التقانة الإلكترونية 
بحلول نهاية التسعينيات وكللت انتصارها بالاستحواذ على زيف-ديفز 
مو 2000 


اخيراء يركز الجزء 3 على موضعين مترابطين: صد هجوم» وشن 
هجوم. 2 الفصل 8« نستكشف إستراتيجيات مختلفة ual‏ هجوم 


بطل جودوء نبدا بحركات جودو افضل وننتهي بإستراتيجية سومو. وهي 
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استعارة حل لد ô‏ الأ يلوت تنافسى يحمق أقضى قائدة من TE‏ وحجم 
رک اسفادا الى وقائق lglg dd‏ وؤاوة اتسا Chua’‏ قف دس 
مايكروسوفت تقنيات gaging gaga‏ لتتغلب على نيتسكيب. لكن الفصل 
(gl 8‏ بملاحظة Qa pint‏ رأة ciel‏ اقسيات السو ذاقنا ghs‏ 
مواجهة ôg‏ اکير = قانون ate‏ الاحتكار. كما dics pai‏ الحكومة وعير 
محاكمها. لهذاء نستعمل دراسة قضية موجزة عن انتل Intel‏ لتوضيح 
بعض التكتيكات التى يمكن لشركات قوية استعمالها للتخفيف من خطر 
مقاضاتها بموجب قانون منع الاحتكار وابقاء مصيرها تحت سيطرتها. 
يختم الفصل 9 الكتاب بدليل مستخدم لإستراتيجية الجودوء لمساعدة 
القواء. اموتن بمواصلة JESN‏ قحال Line‏ سن المظاهر الى gles‏ 


عليها إدارة مبادئ وتقنيات إستراتيجية الجودو. وأخيراء تناقش hae‏ 
من أفضل الأساليب لمساعدتك 2 أن تصبح بطل جودو 2 مجال عملك. 


الحرء 1 


ميادى 


إستراتيجية الجودو 
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AS al 
لا تشجّع على مهاجمتك» حدد حيّزالمنافسة:‎ 


كيف تغلب البريطانيون على الأرمادا (أسطول حربي) الإسباني؟ 
cls aay‏ لديهم سفن rI MEAR‏ وأكثر 333 على المناورة. 


ae‏ جيم باركساديل؛ الرئيس التنفيذي السابق» نيتسكيب MI‏ تصالات 


تبدأ إستراتيجية الجودو بالحركة. سيجد معظم إستراتيجيو الجودو 
أنفسهم 4 موقف Gu‏ 2 منافسة تعتمد على القوة فقط. 4 أي سوق, 
تميل كفة ميزان القوى نحو شركات كبيرةء راسخة الجذور كانت قد 
أمضت أعواما 2 جذب عملاءء بناء شراكات مع موردين وموزعين, 
تطوير مهاراتهاء وتجميع المال. لكن منافسي الجودو يمتلكون نقاط قوة 
Acie‏ أيضا. بافتقارهم الى جذور عميقة 2 السوق» يتمتعون بحرية 
تأتي من عدم وجود ارتباطات سابقة تقيدهم. يمكن لإستراتيجي جودو 
ماهرين الاستفادة من هذه المرونة باستعمال الحركة لتغيير ديناميكية 
المناضسة لمصلحتهم. 
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الحركة 2 الحودو 

الحركة مهارة أساسية 2 حلبة الجودو. يستفيد منافسون بارزون 
من سرعتهم ورشاقتهم للوصول إلى موقع يتمتعون فيه بقوة نسبية وج 
الوقت نفسه تفادي قبضة الخصم. منذ اللحظة التي يصرخ بها الحكم 
«هاجيمي!» (alah)‏ يركز يطل الجودو على الوصول آل موفع يمكنهك 
ges tase‏ موه ضا تسماء اسل Bars.‏ خر a Visi‏ هوقق 
غير متوازن فيما يكون توازن خصمه لا يزال سليما. 

لكن الحركة لا ied‏ تفادي الضرر فقط. يستعمل أبطال الجودو أيضا 
الحركة لتحديد نتيجة النزال - أوء كما أوضح أحد حاملي الميداليات 
الأولمبية. دقع الخصم إلى «خارج اک يستعمل معظم الأيظال joes‏ 
التقنيات المفضلة لديهم التي يعتمدون عليها لتحقيق النصر. لكن عندما 
يجدون أنفسهم مضطرين لممارسة أسلوب لعب غير مألوف فيما يتعلق 
بهم» Ley‏ يتعرض حتى هؤلاء للهزيمة. يمكن أن يستفيد بطل جودو من 
نقطة الضعف هذه بتحديد حيز المناضسة بطريقة تدفع مناضسه لتعلم 
التماسك بالأيدي من مدى فریب› مثلاء يمكنه SUSY!‏ بتوازن منافسه 
والتمتع بأفضلية. 


حالما يحصل منافس على أفضلية أو فرصة مبدثئيةء ينبغي أن يبقى 


مسيطراً على الوضع بمتابعة العمل بسرعة. تقنية واحدة لا تكون كافية 
عادة للفوز بمباراة. لهذاء يدرب gales‏ الجودو طلابهم على فن متابعة 
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الهجوم: التحرك بشكل دائم من هجمة إلى أخرى والسعي لإلقاء الخصم 
على اليساط. 2 الجودوء ينيغى ي أن تؤدي كل حركة إلى التالية حتى يتم 
الفوز بالنزال. 2 رياضة يمكن أن تتغير فيها الآفضلية أثناء AG‏ يصبح 
التردد 2 مواصلة الهجوم غلطة قاتلة. 


الحركة 2 استراتيجية الجودو 

من أجل تطبيق دروس الجودو على المنافسة 2 عالم الأعمالء كنا قد 
صتفنا استعمالات الحركة 2 ثلاث تقنيات. «Sel‏ ببساطة, لا تشجع 
على Laie saliis lga‏ تكون Lager‏ سبياء يقبفي أن oles‏ استقزاز 
منافسين أقوى حتى لا يقوموا بتوجيه ضربة مؤلة لك. بدلا من ذلك 
ينبغي أن تركز على التقليل من إمكانية قيام منافسيك بمهاجمتك. 
ستوفر لك هذه التقنية الوقت والحيز. 

aX يخصك إذا‎ Leg الهجم الأصفر عائقا‎ fle لاايتبقى أن‎ Lok 
تستطيع التسرك بسرعة لتجذين حيّز المتاقسة: استفد.مخ حرية المناورة‎ 
التي تتمتع بها لدفع المنافسة باتجاه يجعل من الصعب على المنافسين‎ 
القيام بما يجيدون فعله. بهذه الطريقةء يمكنك تجريد خصومك من‎ 
أقوى أسلحتهم ومنح نفسك ميزة 2 النزال.‎ 

Ft‏ . حالما تستعمل التقنيتين السابقتين لتحقيق موقع 2 السوقء تابع 
العمل بسرعة. بتحديد -أو إعادة تحديد- حيّز المنافسة؛ يمكنك التقدم 
على منافسين محتملين. لكنهم سوف يستطيعون أخيراً اللحاق بك. لهذا 
ينبغي أن تستفيد إلى أقصى حد من أي أفضلية تكسبها لتحقيق موقع 
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قوي ومستقر. 4# حالات Baye‏ هذا يعني أنه سيكون عليك التخلي عن 
التقنية الأولى؛ لأنه حالما lag‏ بالتوسع» يصبح تفادي التحول إلى هدف 
على هجوم منافس. 4 مرحلة مبكرة من اللعبةء بآي حال» ينبغي أن يكون 
التركيز على الاستفادة من الحركة لتحقيق أفضل موقع ممكن يمكن عبره 
خوض المعارك التى ستنجم عن ذلك. 


Y‏ تشجع على مهاجمتك 
4 أي نوع من التنافس» داخل أو خارج Adadi‏ هدفك الأول البقاء 
4 اللعبة. لهذا عندما يظهر منافسون FS‏ أو أقوى, تفادى اثارة التنافس 
حتى تكون ويا Ley‏ فيه LESH‏ للقتال. يمكن أن يكون لفت الكثير من 
الانتباه Gb!‏ أثناء وقت قصير غلطة قاتلة. يصح ذلك خاصة 2 أعمال 
تجعل التكاليف الثابتة العالية فيها المنافسين حساسين بشكل Gold‏ لتراجع 
المبيعات وتُبقي القدرة على القيام بأعمال ثأرية -خفض الأسعار بك أسواق 
متتعاة, مكلا التعاليف الهامشية (nual tell‏ متخفصة: كما pg‏ مود 
اقتصاد الجودو. ريما يتردد خصمك 2 رد الضربة اذا كان ذلك سيضر 
على الأرجح بعمله كله. لكن إذا كان يستطيع انتقاء واختيار أهدافه» عندها 

توخ الحذرء أو الأفضل من AS‏ توارى عن الأنظار. 
تتعارض هذه النصيحة مع الميل الفطري للعديد من المديرين 
الطموحيق: ud‏ غالبا إته 2 أسواق ars pe‏ يتبغي أن تصبرخ Anns‏ 
الآخرون؛ وللفوز بعملاء cling‏ قيمة لمنتجك» ينبغي أن تكون مكافحا: 
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وغالباً ما يعني ذلك مهاجمة عمالقة بشكل مباشر. يكمن جوهر الحقيقة 
2 هذا النقاش. من أجل إحداث تأثير 2 السوق» ينبغي عليك لفت الانتباه 
وتستيق Sal ure‏ بين Dee‏ وشركاء وأحياتاً وسائل إعلام أبضا peers‏ 
ذلك خاصة 2 أسواق من شركات-إلى-شركات وي صناعات يكون فيها 
th‏ تع كات St Olga‏ معطم Lol‏ كن Gated‏ هذا الهدف 
دون شن أو التعرض لهجوم مباشر. 


بدلا من قلف اسع إسكراسحية التجودو at patat‏ أن 
يكونوا مسالمين قدر المستطاع بحيث إما يفشل لاعبون أقوى 4 ملا حظة 
وجودهم أويختارون تركهم وشأنهم. من أجل التشديد على أهمية الظهور 
بمظهر line‏ كنا قد اقتبسنا تعبير «خدعة الجرو» من عالمى الاقتصاد 
r : 3 5‏ 4 
درو فند بيرغ وجان تيرول لوصف هذه التقنية/ ( . على الرغم من ان هذه 
الصورة ريما تفتقر a‏ للجاذبية الا أن الظهور بمظهر جرو لطيف قد يمنحك 
الوقق الى متا jail do‏ يز كوخ كما تدان الأمكلة JASN asl‏ 


ترانسمينا Transmeta‏ : التواري عن الأنظار 


إذا أردت تفادي أن تصبح مركز اهتمام منافسين عداتيين: ربما يكون 
أفضل تكتيك decd‏ هو تقليد ما قامت يه ترانسميةا والتواري عن الأنظار. 
بعد تأسيسها 4 1995 لم تقم شركة تصميم الرقاقات الحاسوبية التي 
PAT:‏ بإضافة رقم هاتفها إلى الدليل وكات رسالة موجزة -«هذا 
الموقع الإلكتروني غير موجود بعد»- تحيي زوار موقعها. 2 صناعة تشتهر 
بأكاوة وشاع عائرة للأقاوة الى وافدين .جددة نات فراتسهيقا يتفسها 
عن ذلك يرفشيا الإجأبة حت على أبس الأمنثلة المتدلقة يخطظهاً. 
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المفارقة أن هوس ترانسميتا بالسرية كان قد أثار اهتمام وادي السليكون 
بالشوقة طوال LS sole.‏ كانس كر اتسهميتا تحافظ غلى سرية أعمالها. 
كان الدخلاء يرغبون بمعرقة المزيد عنها - خاصة عندما عرفوا أن لينوس 
تورفالدس» مبتكر نظام تشغيل لينوكس» فد انضم إلى الفريق. بعدم 
الإفصاح عن أي شيء. أصبحت ترانسميتا واحدة من أشهر الشركات 
الناشئة 4 نطاق عملهاء مما جعلها تظهر 4 تصنيف رد هيرينغ Red‏ 
8 لأفضل aie‏ شركة عام 1988. على الرغم من أن المحررين lal‏ 
أنهم «لا يعرفون الكثير» عن عملها. 

أخيراء ف كانون الثاني 2000: كشفت ترانسميتا أن الشركة قد طورت 
خطا لإنتاج المعالجات المجهرية التي تتفوق على تطبيقات كل من ويندوز 
ولينوكس التي تستعمل fe ja‏ من القوة المطلوبة من الجيل الحالي لمعالجات 
إنتل. كان ذلك يعني dala, A‏ ترانسميتا كروزو Crusoe‏ مصممة بشكل 
مثالي للعمل 2 الحواسب المحمولة وأدوات محمولة أخرى - سوق كان 
موقا أن gels‏ ینیل ھی ريمت تراتسميذا Liat‏ الا Sal‏ 
الذي كان قد ale‏ أعمال الشركة طوال أربعة أعوام ونصف العام. لاحظ 
فرانك بريسكارو. مدير تطوير العلامة التجارية 4 ترانسميتا: «نحن 
نواجه أقوى المنافسينء إنتل. لو أن ترانسميتا كانت قد وضعت خطة 
محددة سلفا لاتطلؤقتها. ected‏ اتدل استطاصه دمي طموح الشرقة 
الناشئّة GULL‏ منتج منافس أوء على الآقل. حملة علاقات dole‏ قوية. 
لهذا حاقظت الشركة على اسقرافيجيقها سرا تی اعتقدت ادارا أنه 
قوية بما يكفي للقتال. 
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نجح ذلك التكتيك إلى حد بعيد. على الرغم من أن إنتل كانت تعرف 
بشأن بعض التقانات التي تعمل عليها ترانسميتاء إلا LET‏ لم نكن نعرف 
ماذا يفعلون». كما قال بول أوتليني» رئيس وحدة المعالجات المجهرية 
2 إنتل. «كان ذلك بالفعل سراً غامضاً إلى ما قبل قيامهم بالإعلان 
عن( . لكن عندما انبثقت ترانسميتا Shaa‏ من العتمة. كان ذلك قرا 
للاهتمام. تمت دعوة محللين وصحفيين من كل أنحاء البلاد إلى فيلا 
مستأجرة 2 شمالي كاليفورنية لرؤية عرض عن خط إنتاج معالجات 
كروزو. وك الشهور التي تلت ذلك» حظيت ترانسميتا بتغطية إعلامية 
واسعة مع سلسلة من الصفقات التي تصدّرت الصفحات الأولى. وافقت 
غيتوى Gateway‏ وأمريكة-أونلاين: اللتان كانتا قد استثمرتا 2 الشركة, 
على استعمال معالجات كروزو 2 منتجات جديدة من أدوات الإنترنت, 
وأعلنت عدّة شركات رئيسة لتصنيع منتجات الحاسب» Las‏ فيها سوني 
Sony‏ وآي-ب-إم IBM‏ خططأ لإطلاق حواسب محمولة بمعالجات 
كروزو بحلول نهاية العام. 


كان أداء ترانسميتا سيصبح أفضل لو أنها حافظت على السرية مدة 
أطول قليلا أولم تكشف عن ذلك الكم من المعلومات. على الرغم من أن 
ظهور كروزو الآول قاد إلى توقيع بعض العقود. إلا أنه أرغم Lai‏ إنتل على 
الرد. أثناء شهور. تحرك عملاق صناعة الرقاقات لتقديم منتج ualia‏ 
وعلق sue‏ من داعمي كروزو الأصليين: بمن فيهم آي-ب-إم» خططهم 
للتعامل مع ترانسميتا. بالرغم من ذلك» قاد ذلك الزخم الذي تمتعت به 
ترانسميتا بنجاح عملية عرض أسهمها للاكتتاب العام 4 تشرين الثاني 
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sg ebhe soll السوق‎ Bal فسا الشركة‎ 9 


وقت قصير من ظهورها الأول. 


كابيتال ون: الطيران تحت مستوى الرادار 

خدعة الجرو مهمة بشكل CY Gold‏ شركة فتية. كما تفيد قصة 
ترانسميتا. Sle ch‏ يمكن للاعبين أكبر استعمال هذه التقنية للمحافظة 
على أسواق ثمينة لأنفسهم. إحدى الشركات التي اعتمدت بنجاح هذه 
الإستراتيجية هي كابيتال yg‏ سابع أكبر شركة إصدار بطاقات اثتمان 2 
الولايات المتحدة. بقيادة المستشارين السابقين ريتشارد فيربانك ونايجل 
موریس» تم تأسيس كابيتال ون 2 1989 كقسم لبطاقات الإئتمان 2 
paiia‏ :صرف سيقتيت Signet‏ الذى daly‏ من شير جينيا مقرأ لهد يعد 
خمسة alge!‏ فصلت سيغنيت القسم عنها. 


بدأ فيربانك وموريس العمل بفكرة بسيطة: استعمال تقانة المعلومات 
وعصرنة قضيتي التسعير واصدار البطافات. جمعت كابيتال ون معلومات 
تفصيلية عن عملاتها ثم اختبرت مثات» وحتى AY‏ العروض على عملاء 
يندرجون تحت أصناف مختلفة. عبر اختبار شامل وتحليل صارم» سعى 
فيربانك وموريس لتحديد قطاعات جديدة للعملاء وتقديم عروض جد يدة 
بطريقة تقلل من مخاطر عمل كابيتال ون. 

كان cles‏ هذه الإستراتيجية يعتمد على قدرة الشركة 2 إبعاد عمالقة 
الصتتاهة: مكل سيتباتك ye Citibank‏ تقليد ر Lets‏ اطا بيدا لاعبون 


آخرون بمحاكاة منتجاتها والتنافس مياشرة على عملائها. ستتراجع 
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عائدات كابيتال ون بسرعة. لهذا لجأ فيربانك وموريس إلى خدعة الجرو. 
شرح مدير سابق 2 الشركة: «كابيتال ون كتومة للغاية وتحافظ على سرية 
كل شيء تقريباً. عندما نقدم Asda wats‏ لا تفلن lll Aah alil ates‏ 
العالم أونقوم بحملة علاقات عامة كبيرة. لا نحتفل حتى بنجاحاتنا علانية؛ 
وانما ضمن الشركة. لا نخبر حتى ماست ركارد MasterCard‏ أو فیزا Visa‏ 
ما نقوم به». 

بدلا من إثارة اهتمام الصناعة بحملات إعلانية تلفت الانتباه: 
اعتمدت جهود كابيتال ون التسويقية على الهاتف أو البريد المباشر. ريما 
ان اللناأهسون يعرفوق pals‏ رساقلها آلبريدية لكتهم «لم يقموا أبذا 
الإستراتيجية التي تحكم المنتجات»» كما قال المدير السابق. «لم تكن 
سيتيباتك.. Mia‏ ضرف آبدا ما إذا كنا agai‏ بإجراء مكامة اختباز أو 
ملام ليسا Iga yas ely‏ بدا الل القن LS‏ تستيدديي gy YL‏ ف 
نهم All‏ تة Lindau! «AU‏ على تطاق واسع الية ريسب عق ALE‏ 


الرادار». ae Lee‏ المدير نفسيك. 


استمر الأمر على تلك الحال حتى عام 2000 عندما تخلت كابيتال 
ون آخيراً ge‏ سياسة خدهة الجرع السات مويق Gafas igati‏ 
«dec‏ بأوذينء بالريقم من US‏ مم أن نات الشركة يفيت سرا pL‏ 
معظم تاريخ كابيتال ون المبكرء إلا أن ميزتها التنافسية كانت واضحة/6). 
بالاستفادة من تقانة المعلومات الى أقصى حد ممكن والرفض ے الوقت 
نفسه التخلي عن لعبتهاء أصبحت کابیتال ون gaah‏ أكبر شركات بطاقات 
الائتمان وأكثرها ربحية 2 الولايات المتحدة 2 أقل من عشرة أعوام. 
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فرونتير Frontier‏ للطيران: اتخاذ موقع إلى جانب منافسين 


كما يبين المثالان السايقان. سياسة خدعة الجرو algu‏ التطبيق 2 
صناعات تلعب طيها أسرار المهنة دوراً مهما. لکن ماذا إن كنت تنافس ج 
عمل مثل صناعة الطيران: حيث التفاصيل المهمة -مثل إلى أين ومتى 
تطيرء ومدة الطيران- متوافرة للجميع؟ ربما يصبح clas!‏ منافسيك 2 
العتمة pal‏ | مستحيلا. لك ذلك لا يمني أثلف لا تاستظيع استعمال deas‏ 
الجرو. Cys Yau‏ ذلك lad‏ دوسا من سام أدومس :ریس قرونتی ر لیران 
التتفيذي المسول ca ISM‏ وتعلم أن Ledge BAT‏ إلى جاتب متاطميك, 
بإايضاح أنك لا تخطط للتنافس بشكل مباشرء تجعل من السهل على 
منافسيك تجاهل هجومك. 


عملت فرونتير للطيران الأصلية أكثر من ثلاثين Lole‏ قبل أن تستحوذ 
عليها کونتیننتال Continental‏ الى جانب بيبل اكسبريس People Express‏ 
2 1989. انطلقت فرونتير الجديدة من دنفر 2 1994. بعد ستة أعوام: 
كانت قد أصبحت ثاني أكبر ناقل 2 مطار دنفر الدولي. مع %7 من السوق, 
لم تكن فرونتير تشكل تهديدا لشركة يوناتيد United‏ للطيران: التي كانت 
تنقل مسافرين أكثر بنحو تسع مرات. بالرغم من ذلك» خرجت من 
المنافسة الشرسة 2 التسعينيات بوصفها الشركة الناشئة الوحيدة التى 
تنافست بنجاح مع ناقل رئيس. 

كانت إستراتيجية فرونتير العمل بحذر لتفادي إثارة غضب يوناتيد. 
كانت قيازات شر ک3 الط ال ك الات dala‏ مكل القوقيت والتسميور 
تجعلها لا تشكل lagi‏ كبيراً. كان آدمس يفضل سياسية يدعوها 
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«استخلاص القشدة»: تشغيل عدد محدود من الرحلات على مسارات 
يوناتيد الرئيسة. خططت فورنتير bag‏ حتى لا يتزامن توقيت رحلاتها 
مع جدول يوناتيد لتفادى الانطباع Lh‏ تستهدف حركة الرحلات طويلة 
cat‏ وراقبت فرونتير الأسعار بعناية بالغة. سعت لتقديم قيمة أفضل 
للعملاء دون إشعال حرب أسعار لا يمكنها الفوز فيها. بالمقارنة. استعملت 
شركة ناشكة ألشرى Man‏ هرم Lgl | tie pais‏ وسترع باق Western‏ 
٥‏ السعر كسلاح رئيس ضد يوناتيد 2 1997. عندما رد الناقل 
العملاق بهجوم معاكس.ء تم ارغام ويسترن باسيفيك على إشهار إفلاسهاء 
ل حين دجت فرونتير التي وجدت نفسها ‏ خضم الصراع Lai‏ 

أشار آدمس إلى عدم وجود شركة تستطيع البقاء بعيدة عن الأنظار 
يشكل كامل نے هذه الصتاعة..قال: «ليس هناك .«تحت SALA‏ الواذان: 
كل ما نفعله وكل ما تقوم به أي شركة طيران مكشوف تماما لكل منافس 
وذي أهمية بالغة لكل منافس. إن الإشارة إلى وجود نموذج سلوك معين 
جك بيدا عن الأنظار خطاء افيا خر Oaai‏ 0 لکن بالرغم من تلك 
اليو كان أدسن قل أشن LAGE‏ جوهر سياس غد الحرف قبا قال: 
«ينبغي أن تعرف ما الذي يزعج الآخرين!!!!). القدرة على تحديد وتفادي 
تلك الأمور المزعجة هي مفتاح براعة فرونتير بالعمل بنجاح 2 أجواء 


يوناتيد غير الودية. 
حكايتان جديرتان بالأهتماء 


كانت العديد من شركات الطيران الناشئة قد خرجت من العمل بعد 
تفادنها أو تجاهلها لتلك الأشازات التحزيرية: مثال جدير باملاحظة هى 
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شركة بيبل إكسبريس. التي باشرت تقديم خدمة أساسية منخفضة التكلفة 
4 الشمال الشرقي المزدحم 2 1981. بعملها من مطار نيوارك الدولي: 
بدأت بيبل إكسبريس تسيير رحلات إلى مدن أصغر fie‏ كولومبوس. 
بوفالو. ونورفولك؛ فيرجينيا"'. لكن الشركة الناشئة الطموحة سرعان 
هااتحدّت الكبان بأسعار فة عدا على مساراتيه الرئيسة:19 (iya‏ 
إلى بوسطن, 59 دولاراً إلى شيكاغو, 99 دولاراً من الساحل إلى الساحل. 
ہے الوقت نفسه» شنت بيبل |كسبريس هجوم تسويقيا LES labka‏ يتذكر 
دونالد بوره مؤسس شركة الطيران: «تجولنا 4 الأرجاء نقول للجميع إننا 
سنكون رائعين: نقوم بعمل رائّع؛ ونهزم العالب'. 


كانت Say‏ قل شظرعاكت» الظيران, الركنسة .مذوقمة وسر هة دما 
قدمت بيبل إكسبريس خدمة السفر إلى شيكاغو 2 1984: عرضت 
يوناتيد وأمريكان السعر نفسه ga)‏ بعض القيود) واستمرت 2 تقديم 
خدمات الحمولة المجانية.ء انتقاء المقاعد. الوجبات. والمجلات - كل 
الآشياء التي تفتقر إليها بيبل إكسبريس. حث تحدّي بيبل إكسبريس 
أيضبا وكات pale‏ ان ماقا عفص كاليفهاء مھا سے لها اا 
سلسلة من حروب الأسعار التي استنزفت قوى الشركة ALALU‏ بعد سبعة 
أعوام. وصلت قصة بيبل إكسبريس إلى نهايتها عندما استحوذت عليها 
كونتيننتال: وما كان سابقا أسرع شركة طيران نموا 4 التاريخ اختفت 
دون .أن A813‏ 

بدلا من اتباع سياسة ded‏ الجرو, اختارت بيبل اكسبريس «مقارغة 
العملاق». وهي عبارة كان tol‏ مديري نيتسكيب يستعملها لوصف سلوك 
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شركته نحو منافستها os‏ مایکروسوضت'. مثل بيبل إكسبريس: 
وشت تشب a Gl‏ تستهدف القضاء على عملاق مند اليوم الأول 
لانطلاقتها. بالرغم من موقف الشركة غير الحصين. إلا أن المؤسسين 
جيم كلارك ومارك أندرسين انتهزا كل فرصة ممكنة لمهاجمة 
مأيكروسوقت يشكل مباشر. قا ربيع :1995 صد BINS‏ إلى الس 
2 مؤتمر للصناعة ووصف مايكروسوفت بأنها «نجم الموت». وصور 
اسک انیا تالس القرية القن سر sal‏ أثناء ذلك. كان 
أندرسن. الأرجل RIL pl‏ مع اله Gays) eal SGT‏ وعقرين Lilie‏ 
مشولا بمقابلات يقول فيها إن ازدياد المواقع الإلكترونية سيجعل ويندوز 
مايكروسوفت طي النسيان؛ أو ليس أكثر من «مجموعة عادية من البرامج 
عتيقة OG) as‏ بكلماته. 

ساعد هذا الموقف العدائي الشركة التاشئة 4 معركتها لتحقيق 
دعاية كبيرة لهاء وبدا لبعض الوقت أن الحظ قد ابتسم لنيتسكيب. 
لكن بخروجهما عن الطريق المألوف للسخرية من مايكروسوفت» ساعد 
كلارك وأندرسن 2 دفع الإنترنت إلى أعلى قائمة أولويات غيتس وضمن 
لنيتسكيب موفع العدو رقم واحد. 


Y‏ تشجع على مهاجمتك ( «خدعة الحرو») 
® توارى عن الآأنظان وتفادى ledges das pall‏ 
Ledge gal a‏ إلى جاتب المتاهسين Yous‏ مخ agian Lge‏ بشكل مباشر. 


Ye‏ تقارع العملاق - إلا إن أردت أن تخسر. 
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خداد pom‏ اكتاقسة 


على ad yl‏ من أن deus‏ الجر تحصن اسلا plinth‏ ال أقه ريتك 
مع هذه التقنية الآتية شن هجوم. لم يعد الهدف البقاء 2 مجال العمل 
فق cade quinn E EE ETARE‏ ,كرابت apne‏ اة 
«النجاح يأتي من لعب المباراة الصحيحة». كما كان asl‏ براندنبورغر 
وباري نيل- بوف قد لاحظا!9!). 


للاحظ جيم باركسديلء. الرئيس التنفيذي السابق لنيتسكيب 
للاتصالات المفهوم نفسه. قال: Bo‏ القتال بين الدب والتمساح» النتيجة 
محكومة بالتضاريسء(7). يعد كل حيوان ضارياً مخيفا 2 بيئته. لكن 
الدب سيتعثر 2 مستنقع: فيما يفقد التمساح الكثير من نقاط قوته عندما 
سد اسه ple Led po‏ القوال على أرض Abe‏ من کک رر Lalla ple‏ 
متكافئان: يكون النصر حليف المحارب الذي يقاتل على أرضه. 


Lote 3 pull‏ بخص التنافمينءراطصة: أتقل العركة سيدا عن أراضي 
منافسيك. أرغمهم على Laag paliti‏ لقواعد جديدة. gajal‏ معايير 
gue‏ أسقينق Nauk aae‏ وزع عبر قنوات Sige‏ وأدخل شركاء 
tad‏ الى Aull!‏ فد سيوأ ساهماً g daii ley‏ عليه hts Jil‏ 
قبل أن ينتقل منافسون أقوياء إليه. يصل معظم الأبطال إلى القمة بعد أن 
يتعلموا القيام ببعض الأشياء بشكل أفضل من أي شخص آخر. تبين أن 
مساو التثاضين مع uel‏ قوية يفا شي aia‏ تماما معركة خاسرة الکن 
قل :يطل لويد ققاط bal hace‏ فقائيا فا نون سي ذلك هز اساد 
يشكل کر ك فاك فت اسف فن Lalas‏ الصف ناك اندي تة 
ally‏ الفوق بيا 


59 4S >>I! 


عند تطبيقها بمهارة. تضرب هذه التقنية عصفورين بحجر واحد. 
بالانتقال إلى منطقة جديدة. يصبح تحديد Lalit jie‏ جزءاً من 
جوهر خدعة الجرو. بدلا من مهاجمة قلب إمبراطورية العدوء تحرّك 
على طول محيطها الخارجي» اختر طريقة للاقتراب die‏ بشكل لا يتنبه 
فيه أحد لك بادئ الأمر. لكن حالما duty‏ الغدو لما ووا 
الأساسي بين التقنيتين ادها . يمكن لمنافس قوي يتمتع بأفضلية القتال 
على أرضه الإطاحة بجرو بضربة متقنة واحدة. 2 منطقة غير مألوقة, 


بأي Sle‏ ريما يكافح الخصم نفسة للرد(ة!). 


على المدى الطويل. سيتأقلم منافسون بارعون مع الوضع ويتعلمون 
Laag naliti‏ لشروط جديدة. على المدى القصيرء بأي Sle‏ يمكن 
لتحدي إتقان تكتيكات جديدة إضعاف فوتهم وابطاء a giS p>‏ كما تبين 
الأمكلة Anyi‏ 


إنتيوت: تغيير النمودج 
وفقا للخصم والوضع الذي تواجهه. يمكن أن يأخذ تحديد حيّز 
VICES duct‏ متقوصة. الحكلت اتقوت مقلاء مركز الصداوة باعادة 
تحديد المعايير لحقل عملها. 2 الوقت الذي دخلت فيه إنتيوت سوق 
مج التمويل الشخصية # الثمانينيات» كان هناك شكل واضح المعالم 
للمنافسة: القاكمة الأطول من الميزات تفوز Lála‏ وكان برنامج «ادارة 
أموالك» من توبياس Tobias‏ يتمتع بميزات أكثر من «دولارات ومنطق»: 
المنافس الذي أزاحه من Ads ple‏ وكان ل «دولارات ومنطق» ميزات أكثر 
من البرنامج الذي كان قد أخرجه من الحلية. 
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لم يك cya‏ أبن duo ye‏ اوقا التللك ااتقواص.. GIS‏ منكوت gS‏ 
مستقارا .Bain cus 2 lalo‏ هد gills!‏ الشركة من أمواتة اتخاس روطف 
طالبا زميلاء توم برولكس» لوضع نظام البرنامج. مع سبعة موظفين 
وقول sles‏ 151.000 دولار من الباقلة والأسدها لم كن فمفتا أن 
تتغلب إنتيوت على «إدارة أموالك» أو حتى «دولارات ومنطق». لهذا لم 
يحاول كوك حتى تقديم منتج «أفضلء؛ وإنما ald‏ بدلا من ذلك بتقديم 
ih‏ تالس قط کرات کان كراقع Quicken‏ على ات ناما 
من تموڈ eal pall‏ الساقد_حيتها بوالذى گان ii cal sun‏ أفصل diia‏ 
كاقت لدا قاكية مير اك صخيره جد أ زلم یگن متا يقدم معظم الميزات 
sil‏ كانت ال منتجات الأخرى تقدمه. 

لكن Le‏ قدمناه كان الأشياء التي يفعلها الناس طوال الوقت» مثل كتابة 
شيكات: الاحتفاظ بسجل شيكات: التى كانوا يعهدون بها Babe‏ المصرف: 
وقد فعلنا تلك الأشياء بسرعة كبيرة وحدس مرهف». 2 رحلته الإعلامية 
لإطلاق كويكن..حمل كوك حاسيه المحمول من طراز كومباك إلى مانب 
صحفيين 2 مدينة بعد أخرى وتحدّاهم Gh‏ يستطيعوا طباعة شيك. 
& أربعين محاولة؛ لم ينجح أي شخص مع برنامج «دولارات ومنطق». 
مع كويكن» كان الشيك يظهرء كما قال كوك. «عادة أثناء أربع دقائق, 
وبعضها 2 دفيقتين». 

كان سلاح كوك السري مستمدا من خلفيته. قبل انضمامه إلى on‏ كن 
قد عمل أربعة أعوام مع بروكتر وغامبل بعد أن حصل على ماجستير إدارة 
الآعمال من هارفردء ونقل إلى إنتويت ما كان قد تعلمه 2 بروكتر وغامبل: 
فهم العملاء عبر البحث: دفع البحث والتطويز لتقديم منتج يريده العملاء 
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i Mad‏ تم الاستثمار بموة 2 اختبار إمكانية استعمالك. a»‏ تكن نستعمل 
التعبير 2 ذلك الوفت - لم يكن فد لم rE dbs Luul‏ ويبين كوك: 


لگن LS‏ أول.من اخقبر البرتامح عقا على عملاء حقيقيين حيبة 
La Lie stil‏ گرا فد رأوا براع من قبل وطليقا نهم أن 
يحاولوا استعماله. وكلما كانوا يجدون Lends‏ مربکا. كنا نقوم بإصلاحه. 
لم يفعل ذلك أحد من قبل البتة. 
icia cuis‏ اتب ماك اساسا Ua Tegal‏ مكلك رة 
تقديم منتجات لشركات تدفع للناس لاختبار تلك المنتجات» لهذا لم 
تكن إمكانية الاستمال مهمة جد اء قَدّمتا تموذجاً للمستهلكية: تموذج 
بروكتر وغامبل. لهذه الصناعة. 
بتغيير القواعد» جعلت إنتيوت المنافسة صعبة lip‏ على خصومها. 
لم تستوعب آي من الشركات الراكدة سابقا 4 السوق الطبيعة الحقيقية 
لتحدّي إنتيوت. حاولت توبياس التي تنتج برنامج «إدارة أموالك» المنافسة 
بتقديم عرض جديد أقل سعراً OLS)‏ كويكن قد بدأ بسعر 99 دولاراً مقارنة 
ب199 لبرنامج «إدارة أموالك») وفشلت. فيما يخص «دولارات ومنطق» 
كانت التقيجة خلسهاء Sty‏ كوك» ,غلبت لكا سح الشخصى الذى يدير 
«دولارات ومنطق». وقال: «كل ما فكرّنا به أنكم تنتجون برنامجاً رخيصا. 
لم اقتو أن ها ويفا شير ناك عا موا على sin Well‏ 
السوق وأصبحت حصص البرامج الأخرى صغيرة: لم يفهموا الأمر. وتلك 
ھی قو التموذج. إذا گنت متشغلاً ينموذجء من الصعب حقا أن ترى العاله 


عبر اي عيون اخرى». 
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بعد عدّة أعوام. استعملت إنتويت التقنية نفسها للتغلب على 
مايكروسوفت. وهو ما جعل إنتويت تتفوق 2 سوق برامج المحاسبة 
للشركات الصغيرة الذي كانت تسيطر عليه ويندوز فيما بين تسعة شهور 
إلى عام. لطالما كانت نماذج برامج المحاسبة تؤخذ من الأساليب الورقية 
التي يستعملها المحاسبونء لكن كوك فرر القيام بشيء مختلف 4 إبتكار 
كويك-بوكس QuickBooks‏ بين كوك: «الغالبية العظمى من الشركات 
الصغيرة ليس لديها محاسبين ضمن موظفيها . ولا يفهم هؤلاء المحاسية: 
ولا يريدون أن يتعلموها. ينبغي agile‏ الاحتفاظ بسجلات» لكنهم 
يكرهون المحاسبة. لهذا بنينا أول برنامج محاسبة دون محاسبة». لم 
يكن هناك Clo‏ أومديخ«ذقتر يومية أو dbisal‏ بے كويك-يوكس: صممية 
إنتويت البرنامج ليعمل عليه «إنسان وليس محاسب». كما لاحظ كوك. 
ولم تستطع مايكروسوفت أو أيا من مناضسي إنتويت الآخرين 2 برامج 
المحاسبة اعتماد منهج كويك- بوكس طوال خمسة أعوام بعد ذلك. قال 
كوك: «بتغيير النموذج» استطعنا دفع كويك- بوكس إلى موقع الريادة ج 
السوق اتا ءشهر ky pi‏ 


مقارنة بمايكروسوفت. ربما تكون إنتويت صغيرة ودخلت السوق 
متأخرة. لكن كما قال كوك: «عندما أطلقنا كويك- بوكس للعمل مع 
ويندوز» تغلبنا عليهم تماما لدرجة أنهم خرجوا من السوق ولم يعودوا 
إليه أبدأ». بالفعل ربما يكون بيل غيتس قد وجّه التهنئة الأخيرة لكوك. 
دلا Aull yl petal oye‏ ساون شرام انيت 1994 - معط تيوق 


اعتراض وزارة العدل على الصفقة. 
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للشبكات: تحدند القطاعات لتحقيق النجاح‎ peed go 


ارتقت جونيبر للشبكات أيضاً إلى القمة بتحديد حيّز المناضة. لكن 
شركة الشبكات الياضة: الت واجهت Gyu‏ أكبر متها clin‏ أمتمدت 
طريقة مختلفة قليلاً. بدلا من وضع معايير جديدة للسوق alja (JSS‏ 
جوئيبر قطاعات المستهلكين: وحددت القطاع الذى كانت منافستهاء 
سبيسكق Cisco‏ لأنظية الحاسوب تتعيفة due‏ مكل العديف مرن lS ll‏ 
القبيرة. كانت سيسكو گافم نطبیة كل الظليات لكل Deal!‏ 2 عل 
الأرقات - سيالا يمن لأحد Laat Lapa‏ كما ينبقي. eres‏ التركيز 
مقع ile Leite pusign cued ip lentil‏ الأداء al‏ ميظع مسقو 
متحاكاته.: نتيجة لذلك: ضحت حوتيير للشيكات أول شركة Las AS‏ 


من سيسكو ‏ سوق الموجهات. 


الموجهات هي شرطة سير الإنترنت. عند طرف كل شبكة» يصنف 
الموجه حزم البيانات الواردة والصادرة ويقرر إلى أين ينبغي أن تذهب 
كل منها. تعمل الموجهات 4 كل أنواع الشبكات» التي تتراوح من شبكات 
Leti‏ داخل القرگات ccd SCM‏ عندما ابتگرت Jal Kana‏ 
موجهاتها 2 منتصف التسعينيات. كان هدف الشركة مساعدة العملاء 
على الاتصال Lee‏ عبر أنواع مختلفة من الحواسب -آبل» آي-ب-إم؛ دي- 
إي-سي- التي تستعمل عادة مجموعات مختلفة من قواعد النقل. بأي 
حال» لم تصبح الموجهات» وسيسكو معهاء ذات أهمية بالغة حتى ازدهار 
الإنترنت # التسعيئيات. 
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عند طرح أسهم سيسكو للاكتتاب العام 2 1990ء وصلت مبيعاتها 
الى تجو 70 مليون دولا سثوياء دلول 1998 قانع عاش اك BS pill‏ 33 
نمت el‏ من خسن Lads‏ رارع مسر gaga‏ ية 000 OM tN‏ 
بقيادة رئيسها التنفيذي جون تشامبرزء كانت سيسكو قد بدأت التوسع 
نحو مناطق إنتاج ذات صلة بعملها عبر حملة استحواذ مكثفة. لكن 
الموجهات بقيت منتج سيسكو الرئيس. حاولت عدة شركات» بينها 3 - 
كوم 3Com‏ وويلفليت Wellfleet‏ للاتصالات. مهاجمة سيسكو 2 سوق 
الموجهات. لكن لم تنجح أي من تلك المحاولات حتى ظهرت جونيبر على 
مسرح الأحداث 4 خريف 1998. 


حدّد سكوت كرينز رئيس سيسكو التنفيذي بمهارة أخطاء المنافسين 
المبكرة. لاحظ: «كانوا يحاولون بيع المنتج نفسه للعملاء أنفسهم - موجهات 
متعددة القواعد لعملاء من الشركات. وتلك مهمة صعية بغض النظر عن 
قدرتك على التنفيذ». كان كرينزء الذي باع شركته السابقة ستراتا-كوم 
273 لسيسكو 1 يعرف Lads!‏ أن عليه تفادي شن هجوم على القطاع 
الذى تعده سوس كو كوا لها. لهذا اختارت جونيبر ya NEE‏ للهجوم, 
نه كرينز: 
كنا نستهدف دخول السوق من فمته. كانت إستراتيجية دخولنا 
تستند إلى التعامل مع أكبر الشبكات الأساسية # الإنترنت. كنا قد 
راقبنا عدة شركات حاولت الدخول عند مستوى منخفض ثم التسلق 


الى S$ pts‏ أعلى بمواجهة 599 dagaa‏ وكد كان ذلك ELL (lost‏ من 
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الناحية الإستراتيجية. ولهذا شعرنا ob‏ لدينا خيارا واحدا فقط» وهو 
الدخول من القمة دون إرث أو أعباء أو التزامات بدعم مواقع أدنى. وذ 


حال تجحناء بناء العمل من الأعلى إلى الأدنى. 


لم يكن السوق الركيس يضم المستهلكين 4 سوق الشركاتء LS‏ 
قررت الشركة. كان سوقا فريدا من نوعه. وخططت جونيبر للسيطرة 
عمالقة ومزؤدي خدمة إنترنت مثل يو-يو-نيت UUNET‏ واي تي sil‏ تي 
فيما تفعله سيسكو. نحن مهتمون بالمنافسة على العملاء أنفسهم» LUSI‏ 
فول شيا مخفا قافا من القائحية الوت يةه 


al‏ القول: «منتجات سيسكو مصممة لحل مشكلة جعل حواسيب 
فة ual gt‏ بين هرّة مكات الاق اللوظفى. Y‏ علاقة ull‏ أبدا يتواصل 
مليار شخص Lee‏ على الإنترنت عن طريق ما يدعى مزوّد خدمة الإنترنت!». 
إضافة إلى ذلك» من أجل معالجة العبء الضخم الناجم عن اتصال مئّات 
ملايين الأشخاص إلكترونيا: تبنّت جونيبر مقاربة مختلفة. Leig‏ اعتمدت 
سيسكو على البرنامج لجعل موجهاتها تعمل» ركزت جونيبر على إضافة 
الود من cobaglall‏ إلى البرقامي قم FS‏ مرا إلى SVEN‏ 
الأساسي الذي يصعّب من مهمة سيسكو على المنافسة 2 الحيّز الذي كانت 
حوفس قن م انهو pill stag litt‏ مسياهي لكين ناما ااا 
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ردت سيسكو بشن هجوم مضاد. بالطبع. لکن بالرغم من هجوم سيسكو. 
tle‏ چ ویز تركز على سعرفياء و طاول ا ق هاع EDD‏ كاتس | سرا جو 
الشركة قد آتت أكلها. بعد عامين من اطلاق Jal‏ منتجاتها - الموجه 40a‏ 
الذي يستطيع معالجة 40 مليون حزمة اتصال بالثانية؛ الأقوى عشر مرات من 
أفضل برامج سيسكو آنذاك = سيطرت سيسكو على %30 من سوق الموجهات. 
واعتمدت تسعا من أصل أكبر عشر شركات إنترنت موجهاتها (انظر الرسم 
اليلق OL‏ انس سن A Bll‏ 5 الس باهي تلك فى tala‏ 


juga‏ للشبكات قادمة ا 


شكل 1-2: قفزة جونبير ) 
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* يمثل رقم كانون الأول 8 عائدات til‏ عقر شهرا سايقة. 
dc gama Hall‏ ديل-أور í ( Dell Oro)‏ تقارير الشركات. وتقديرات المؤلفين... 
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إنكتومي: ريادة السوق 
تجح يإعادة تحديد jie‏ المتافسة: قامت إنكتومي: بالمقارئةء اساسا 
بانشام سوق الأزقفة على الأتترنت واستفاات من أفضلية كونها الأولى 
قرس ف اتسين به وس وة اا غ 


أسس عالما الحواسب بيركلي إيريك بروير وبول غوثر إنكتومي 4 شباط 
dag O06‏ مس nag‏ سر فزق ان las‏ قمر لكي يقي طلا مد املا من 
سلاح الجو الذي ساعد 4 طرح أسهم سيبيس Sybase‏ للا GEES‏ العام 
الرئيس التنفيذي للشركة. كان بروير وغوثر قد طورا منصة حاسوبية 
موازية تربط محطات متعددة لتقديم قوة حاسوبية كبيرة. كان أول تطبيق 
طوّراه للعمل بالاستفادة من تلك المنصة محرك بحثء الذي كان أول ظهور 
له تحت اسم هت-بوت HotBot‏ 2 أيار 1996. كان محرك البحث عملا 
زاتما conte)‏ إتكتومى Lind‏ تراخيص مته لشركات fie‏ مايكروسوضت 
(gales‏ لكن بيترشميدت كان يتطلع إلى المزيد. بعد وقت قصير من 
انضمامه إلى «a pall‏ نظم اجتماعاً خارج موقع الشركة لمدة ثلاثة أيام 
لكل العاملين -اثني عشر موظفاً- حيث تم إعادة توصيف عمل إنكتومي 
لبناء منتجات مفيدة ‏ نطاق الانترنت. 


كانت أول الموضوعات التي ركزت عليها الشركة أرشفة الإنترنت. 
يخزّن مخدّم أرشفة صفحات الإنترنت التي يكون المستخدمون قد 
استعرضوها ويستعمل تلك الملفات لتلبية طلبات لاحقة. مما يخفف من 
ازدحام الشبكة ومدة الانتظار سيئة الصيت على الشبكة العالمية. على 
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الرغم من أن مايكروسوفت ونيتسكيب كانتا تبيعان آنذاك مخدمات 
أورقشةالشركات اتف رکا الا أن أرققة ed CSS‏ سوقا gbin‏ أن 
بحثنا أن %60 من حركة محتوى المواقع الرئيسة فائضة عن الحاجة: 
وفكرنا إنه إذا استطعنا رفع عبء الحركة الزائدة عن الحاجة عن كاهل 
المواقع الرئيسة. ستتمكن من توفير الكثير من تكلفة استعمال الحزمة 
العريضة». EEA‏ ريتشارد بيريس E‏ مدير التطوير ے انكتومى: «لا يمتطلب 
الآمر alle‏ صواريخ ليكتشف إنك إذا قدّمت هذا المنتج ونجحت 2 نشره 


كانت إنكتومي تعتقد أن البرنامج: وتحديداً مخدّمها لتوجيه الحركة: 
يقدم الحل الأمثل لمشكلة الأرشفة على الإنترنت. لكن كانت لدى منافسين 
CIS pg yd] A bag’‏ سسقى LS‏ عرفت اتشرعة Lan‏ صمل کل 
تطبيق للأرشفة - صندوق أسود يمكن لمزؤٌدى خدمة الإنترنت إلحاقه 
بشبكاتهم. يتذكر بيترشميدت: «كنا قد التقينا مع سيسكو ‏ صيف 97( 
وعندما بدأنا الحديث بشأن ما نقوم بھی شهرقا پان سادا من التعتيم 
مسال گان bedly‏ تاها Licenses Led‏ أنهم لم يكوتوا b lai cali pe‏ 
ذلك النقاش. وكانت الخلاصة الوحيدة التي توصلنا إليها أنهم يرون الطلب 
نفسه 2 السوق وربما كانوا يحاولون تقديم نوع معين من منتج منافس». 

بطرق izes‏ بدا أن مقاربة سيسكوتمثل الحل الطبيعي. يتذكر بيريس: 
«كان السوق (alaa‏ على شراء صناديق سوداء. كانوا يحيون الصناديق 
السوداء». لكن لم تكن لدى إنكتومي فرصة لتحقيق النجاح إذا اختارت أن 
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تلعب وفقا لقواعد سيسكو. كانت فرصة الشركة الوحيدة للفوز تتجلى ‏ 
دخول السوق قبل سيسكو واعادة تحديد حيز المناضة. 


كان قلة من المراقبين انذاك سيقولون إن إنكتومي ستفوز. عندما 
علد JS‏ سخ كتين رسكو السوق اعروت 1997 قان بر مودت 
sath‏ أن أشخاصاً كانوا ctl‏ إلي ويقولونه gels‏ يا شباب بذ عداد 
الموتى. لقد أعلنت سيسكو للتو أنها ستدخل سوقكم». لكن لدهشة الجميع 
تقريباً: سرغان ما تولت إنكتومي الصدارة» ووقعت عقوداً مع عملاء 
بارزين ابتداءً من أمريكة-أونلاين. كان واضحاً أن إنكتومي استفادت 
من عثرات المناقسين: لم يكن محرك أرشفة سيسكوصالحاً للممل. لکن 
اسر Deal‏ الشركة ققح حابيية أضا Ags bak.‏ 


كانت إنكتومي قد صممت مخدّم حركة إنكتومي كمنصة للتطبيقات. 
سمح ذلك لشرگات أخرى بتقديم خدمات اعتماداً على برتامج إتكتومى: 
مثل تقانة الغربلة؛ التي تمنع مواد مثل الصور الخلاعية من الوصول إلى 
اكات اكد سعدس ie‏ فة glaas‏ ااك الحا 
وليس التطبيق» تمتع مخدّم الحركة بإمكانية تقديم وظائف أفضل من 
صندوق سيسكو الأسود. 

بين بيترشميدت: «هذا فرق شاسع مع المهتمين بالتطبيق». اضافة 
الى ذلكء بتمكين أطراف ثالثة من ابتكار منتجات مكملةء استطاعت 
إنكتومي إضافة قيمة لمنصاتها بالاستفادة من موارد شركات أخرى. كان 
ذلك Lage‏ بشكل Gold‏ 2 موقف «كنا فيه ديفيد وكانت سيسكو جالوت 
( العملاق الجبار)». كما قال بيريس. 
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بعد عامين ونصف alll‏ بقي سوق أرشقنة الشبكات ديتاميكيا بشكل 
كبير» وحاول منافسون جدد fis‏ أكامي Akamai‏ التي دخلت الحلبة بعد 
«papi‏ إسادةتحديد. اتترا سد دا لگن :ضمن اشرق اتر Gall‏ 
تمسك بريادته؛ بقيت إنكتومي الشركة الفائزة. مع هيمنتها على أكثر من 
نصف السوق بحلول منتصف عام 24/2000). 





حدد حيز المنافسة 
ل غير النموذج باعادة تحديد المعايير للسوق. 
© قسم السوق إلى قطاعات واجعل التركيز مفتاح النجاح. 


© استفد من أفضلية الأسبقية لبناء سوق تضع col‏ فيه القواعد. 


بدمج أول تقنيتي حرقة مسا thas‏ بالوقك والدوّر. اللا قاد من 
نافذة الفرصة هذه إلى أقصى حد ممكن» ينبغي أن تحافظ على الصدارة 
عبر شن هجمات متواصلة. 4 يوم ما قريب -وهذه الأيام: يحل عاجلا غير 
آجل- سيتنبه المتنافسون إلى الخطر الذي تمثله. 2 البداية ربما يتعثرون, 
لكن البعض سيتأقلم بعد بعض الوقت مع الوضع الراهن. وحالما يجدون 
Glogs‏ قدم ag!‏ سيستفيدون من أفضليتي الحجم والقوة المتفوقتين. قبل 
أن يحدث ذلك ينبغي أن تحتل أقوى موقع ممكن. 
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السرعة ضرورية بكل وضوح 4 هذه العملية. خاصة 4 صناعات حيث 
تأثيرات الشبكة قويةء وواسعة النطاق؛ ويؤدي المجال والتعلم دوراً Lage‏ 
4 مثل تلك الحالاتء التي يقظف بها أول من يتحرك ثمارا يائعةء السؤال 
الحاسم الذي يتعلق بالسرعة ليس WSU‏ وإنما «كيف». كيف يمكنك 
الاستفادة الى أقصى حد من مواردك5 وكيف يمكنك العثور على طرق 
مبتكرة للاستفادة من موارد ea‏ 
إستراتيجية تسمح لأطراف ثالثة بإضافة E‏ ال كاسما PAPE shad‏ 
افرط .Lgialay‏ وکا قاس سوا aa ay‏ 
لعا عة Gadd‏ اال سى سوا رد فاقيا اوسا النقاصة, 


القضايا الرئيسة الأخرىء مثل جودة المنتج؛ رضا العملاءء والربحية على 
cull‏ الطويل. فيما يخص استراتيجي الجودوء. السرعة وسيلة وليست 
غاية. مواصلة العمل بسرعة تعني التحرك سريعا دون توسع زائد أو 
فقدان التوازن. اذا أرهقت مواردك» سيزيد موقعك الضعيف من امكانية 
تعرضك لهجوم - كما كانت العديد من شركات الاقتصاد الجديد 
المتواضعة قد ali‏ 


Lagi‏ السرعة والعمل على نطاق واسع 


أظهرت آريباء إحدى الرؤاد الأوائل 2 سوق برمجيات التجارة الإلكترونية 
الخاصة يمتكحات سن قركة إلى شرك la yala iie | Kaw‏ 
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1996. كانت الشركة قد تقدمت على كل منافسيها مثل شركة cli‏ فواعد 
البيانات أوراكل Oracle‏ وكوميرس ون Commerce One‏ التى ظهرت بعدها 
بالتركيز على أولويتين: التقدم إلى الأمام بسرعة وبناء شركة يمكنها العمل 
على نطاق واسع. 


من أجل التحرك بسرعة؛ اختارت أريبا التركيز بداية على قطاع صغير 
huai‏ من السوق يدلا مرق go yal‏ تخطى توزيع موا ردا على نظاق ily‏ 
رفضت الشركة ما oles‏ بوبي لينت. أحد المؤسسين ونائب الرئيس لشؤون 
الإستراتيجية حل «غلي المحيط»: تقديم سوق تجارة الكترونية كامل منذ 
البداية. بدلا من ذلك تبنت أريبا مقاربة منتقاة بعناية: «تجزئة طريقنا 
لتحقيق رؤيتنا». 


cals‏ أول أهذاف Loy!‏ أنظمة om‏ المشترية فة bagi stall‏ بين 
لينت: «بدآت كل تأثيرات التجارة التاريخية مع الشاري. ندعوها القاعدة 
الذهبية للتجارة: من يمتلك الذهب» يضع القوانين. يمثل المشترون مراكز 
جذب للموردين؛ ولا يسع الموردون سوى أن ينجذبوا إليهم والقيام بكل 
ما يتطلبه الأمر للاتصال بهم». حالما تستطيع أرما الحتصول على عدد 
كبير من المشترين: كما قال لينت» يمكنها التحرك نحو بناء صلة وصل 
مع الموردين وأخيراً goed‏ يناء أسواق وشبكات تجازية. .بالعمل غير oud‏ 
السلسلةء استطاعت الشركة بسرعة تحقيق موقع مرموق لها 2 السوق 
دون تعريض أدائها ومصداقيتها للخطر. 

2 الوقت taii‏ زكرت Lue! Lagi aall‏ على يناء شركة 'تستطيع 


مواجهة تحديات نمو سريع. 4 اجتماع غير رسمي بعد يوم من إنشاء 
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الشركة؛ وضع فريق التأسيس نظاماً داخليا يضم رؤية ومهمة قيما وقواعد 
عمل والأهداف بعيدة المدى واستراتيجية الشركة. أدرك الرئيس التنفيذي 
كيث كراتش وزملاؤه أن الأعوام الأولى ستكون الأسهل» ويعزى سبب ذلك 
إلى آنهم يستطيعون مراقبة كل ما يجري طا ما بقيت الشركة صغيرة. لكن 
بعد أن تقلع أريبا سيكون من الصعب dun gs‏ الجميع Kio‏ مباشير. 

chat اسقوس كراقش شخصياً طوال اام‎ AKAU هذه‎ allel 
العام الأول مع كل موظف جديد النظام الداخلي للشركة. مع نمو الشركة‎ 
حلت اجتماعات كل الموظفين وورش عمل تدريب الإداريين محل مقاربة‎ 
الاجتماعات الثنائية. بالرغم من نمو الشركة -من 280 إلى 1500 موظف‎ 
عام واحد- بقيت إدارة أريبا مصممة على عرض النظام الداخلي على‎ 2 
كل الموظفين. فال لينت: «نحن نتكلم إلى كل شخص بعينه 4 الشركة؛ حتى‎ 
عمال مقسم الهاتف».‎ 


اعتمدت أريبا مقاربة شاملة مشابهة لمهمة دمج الشركات المستحوذ 
عليها. بالرغم من نموهاء إلا أن الشركة لم تكن تستطيع التنافس مع 
خصوم مثل أوراكل على أساس الموارد الذاتية وحدها. دون الاستفادة 
من إستراتيجية ومهارات مكملة Aaga‏ كانت أريبا ستجد نفسها خلف 
مناضسيها. وبالرغم من ذلك» كانت عمليات الاستحواذ قد أعاقت العديد 
من الشركات سريعة النمو. يمكن لمهمة دمج تقافات» «elec‏ وقوى 
عاملة مختلفة الإبطاء من سرعة المستحود . 


بالاستفادة من تجارب مستحوذين ناجحين مثل سيسكو وجي-إي 


GE‏ حاولت Loy!‏ التقليل من هذه المخاطر بتطبيق عملية من ثلاث 
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التي ينبغي الاستحواذ عليها. إضافة إلى التوافق مع خطط إنتاج وتقانة 
اريباء كان ينبغي أن تحقق تلك الشركات معيارين. قال لينت: «شعرنا أنه 
من الناحية التقافيةء ينبغي أن يكون هناك توافق مباشر. وتطلعنا أيضا 
إلى قدرتها على رفدنا بموظفين بارعين. كان ينبغي أن تزيد كل عملية 


الإدارة ونحصل على موافقته عليه -بالجوهر الحصول على موافقة 
القتل- بحت ws‏ أن أحن الشركاء الى Hala‏ دأخل الشركة Jiag‏ 
لتولي مهمة الدمج». وأخيراء حالما يتم تجاوز تلك العقبةء تتحول أريبا إلى 
عليها . شرح لینت: «عندما نجلس أول مرة مع شركة كنا قد استحوذنا 
عليها. نعرض عليهم تاريخ أريبا. نشرح لهم أننا عندما قمنا بتأسيس 
الشركة قررنا أن كل موظف فيها سيكون fia‏ مؤسس. نشدّد على أنهم 


ينمنعون بالمكانة نفسها مثل المؤسسين Š. Ad aig sls‏ هذه الشركة». 


كانت عمليات استحواذ «الاحتضان الدافئ» تسهل على أريبا توسيع 
قدراتها الداخلية سيرعة كبيرة: بالرهم:من ذلك الم تفيتظم الشركة 
القيام JS‏ شىء داخلياًء قال لينت: «تتيجة لذلكء بدأنا تمزيز قدرتنا 
على بناء شراكات تخص كل ما نقوم به منذ مرحلة مبكرة جدأ». كان 
«تعزيز قدرة بناء شراكات» يعني ابتكار أدوات: أساليب» وأنظمة تدريب 
تسمح لشركات أخرى بتطبيق أنظمة أريبا دون الحاجة إلى وجود جيش 
من مبرمجي أريبا لديها. بحلول منتصف 2000 كانت أريبا تدرب نحو 


T5 الحركة‎ 


0 موظف هونا من شركات مثل آي-ب-إم» التي كانت قد التزمت 
بإرسال 5000 شخص egy rsd‏ 2 أريبا بحلول نهاية العام. كانت تلك 
المقاربة شائعة 2 سوق برامج الشركات. حيث يعتمد معظم المبرمجين 
على تجار تجزئة للمساعدة 2 بيع وتطبيق الأنظمة التي يبتكرونها. شرح 
لينت: «نتيجة لذلك» 2 عمل معتاد لتنصيب برنامجنا اليوم: يكون لدينا 
موظمموويما قان سن Lush‏ وسا coll‏ ثحو عب ةا هكين Leaded‏ من 
أ يقير Konali duties Aiglatly LE‏ عادة غل حمسن خا مت 
agilS pc‏ ونحو 200 شخص من شركائهم». انعكس هذا الفرق 2 قدرة 
أريبا على الفوز بعملاء. 2 الشهور التسعة الأولى من عام 2000. أعلنت 
أريبا عن عقدها أكثر من 160 صفقة عمل إلكتروني مقارنة بثلاثين 
لأوراكل وأربعين لكوميرس ون. 

2 أواخر 2000. كانت أريبا تواجه منافسين وتحدّيات جديدة بعد أن 
تراجع الطلب 2 قطاع التجارة الإلكترونية الخاص بمنتجات من شركة- 
إلى-شركة ككل. وحده الوقت سيظهر ما إذا كانت الآسس التي وضعها 
مؤسسو الشركة ستلبي احتياجات أريبا المستقبلية. بالرغم من ذلك؛ 
يستطيع لينت وزملاؤه التباهي بإنجاز واحد واضح: عبر التركيز. تجزئة 
العمل Laks‏ ف الضاعة واتشراقة, قاتواشى قا AAA T‏ 
سرع شركات البرمجيات نموا كل الأرقات. 


MI Saeed‏ تصالا'ت: مصيدة السرعهة 


مكل Loy!‏ اتطلقت تتقشكب الاتصالات doy‏ ظهيوت: الشركة 
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وأطلقت نافيغيتر 2 كانون الأول 1994. كان الرئيس التنفيذي جيم 
باركسديل؛ الذي كان قد عمل سابقا مديراً للتطوير 2 فيد رال إكسبريس 
.Federal Express‏ يعتقد بقوة أن السرعة والمرونة ضروريتان للتنافس 
بفاعلية مع لاعبين كبار fie‏ مايكروسوفت ويو-بي-اس UPS‏ كان يحب 
أن يسأل: aS»‏ تنافست فيدرال إكسبريس مع إيربورنز Airbornes‏ 
ويو-بي-إس عندما بدآت العمل؟ كيف تغلب البريطانيون على الأرمادا 
الإسبانية؟ لآنه كانت لديهم سفن أصغرء أسرع» وأكثر قدرة على 
ووو مقيادة وکل ality‏ لكي lace,‏ عمق السياسات 
المبتكرة التي عززت ريادتها. لكن قصة نيتسكيب توضح Litas‏ دوسا Lage‏ 
آخر: إذا تحركت بسرعة كبيرة» سيكون من الصعب عليك أن تسيطر 


g 


لعبت ثلاث حركات دوراً مهما 2 دفع نمو نيتسكيب. كانت الاولى 
قراراً BT‏ الجدل Yolo‏ الشركة تسمل OS Liles eal‏ ليس 
gpd! colals Agile‏ كان Likes‏ وي يدفع الغملاء. غير الأكاديميين 
مبلغاً قدره 39 دولاراً بعد تجربة مجانية لتسعين OS Lega‏ لم يكن GH‏ 
فيتسكيب آليات لإزغام الغملاء الأفراد على الدفم. كان المتصفح Lilya‏ 
2 الواقع؛ ونتيجة لذلك ارتفعت نسبة استعماله. كان أكثر من 10 ملايين 
خسن يستسماوة pad li‏ يلول سیف 1983 ta da‏ شهور من لدد 
بشكل رسمي. بعد عام من ذلك. وصلت قاعدة تنصيب نافيغيتر إلى 
8 مليون مستخدم. مما جعله أشهر تطبيق حاسوبي شخصي 2 العالم: 


متقدما على أوفيس مايكروسوفت ولوتس 3-2-1. 


U- — S 


OS‏ من أجل الوصول إلى ذلك الموقع المميزء كان على نيتسكيب 
القيام بما هو أكثر من جعل نافيغيتر 2 متناول يد الجميع. كان على 
الشركة La‏ جعل الحصول على التطبيق ممكنا. بدلا من التركيز على 
تجزئة ناجحة وتوزيع منتجات أصلية Gilgen,‏ تکس الى hed ON‏ 


اسا ااال 2 نافیغیتر» وضعت نيتسكيب برنامجها 2 
a‏ | 





الإستراتيجية فائدتان أخريان متعلقتان بالعمل بسرعة. كان التوزيع عبر 
الإنترنت يدعم سياسة «مجاني لكن ليس مجانيا» بالتخفيف من تكلفة 
انت ج تفلي نھ وای اباس ددجا سم نالك al‏ لليتسكب يتسرنع 


كان الاختبار تقليديا عملية تتطلب lige‏ كبيرا وأفواجا من مهند سي 
ضمان الجودة المحترفين وعشرات» إن لم يكن coils‏ الاف المختصين 
باختبار برامج الحاسب 2 شركات منتقاة Aylin‏ كانت مايكروسوقت,؛ 
مكل قد جد ت 40.000 LESS peated‏ ویش و 95. لم نکن لدی رش گی 
الوقت والموارد لتنظيم عملية مشابهة من العدم. لكن مرة أخرىء وجدت 
الشركة العون 2 الإنترنت. 4 تشرين الأول 1994 وضعت نيتسكيب 
نسخة تجريبية من نافيغيتر على موقعها الإلكتروني. كان مهندسو 
الشركة قد أنهوا معظم عمليات تصميم المنتج» لكن كان لا يزال هناك 
الكثير من الأمور التي ينبغي التأكد منها. بتنصيب النسخة التجريبيةء 
تجونتياء وتقديم مالاحظائيم عمل الماك Lil‏ دون :قد godis‏ 
بوصفهم فريق ضمان جودة مفترض لنتج نافيغيتر. بعد شهرء كان 1.5 
مليون مستخدم قد جرّبوا نافيغيتر. قال لو مونتولي» أحد أول مصممي 
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نافيغيتر: «يمكننا إطلاق نسخة تجريبية للحصول على تغذية راجعة 
فورية. تستغرق تجربة تلك النسخ عدّة أسابيع. هذا أمر غير مسبوق. 
خضلا علىمشاديى هذهلة مق التغذية الراجعة مخ goled Cade‏ 
[Stat‏ كل قت وماك مسوطة in esl Bye‏ شي 

ساعدت تلك التقنيات نيتسكيب بشكل ملحوظ على تقصير دورة 
إنتاجها إلى نحو تسعة شهور. مقارنة بعامين وثلاثة كانت شركات مثل 
لوقس قد تما bla‏ اتطوير اعساو usd)‏ القن كانت wikia‏ تقطة 
سلبية 2 تركيز نيتسكيب على السرعة. !3 التطوير السريع إلى ظهور 
برنامج غير مكتمل أو «شيفرة السباغيتي»: كما كان يدعى غالبا داخل 
الشركة. fue‏ أحد مطوّري نافيغيتر عن الإحباط الذي أصاب العديد 
agin‏ عندما قال 2 1997: «كتبنا هذه الشيفرة قبل ثلاثة أعوام: وكان 
هدفها الرئيس ب2 الحياة إدخالنا إلى مجال العمل بأسرع ما يمكن. كان 
ينبغي أن نوقف العمل بهذه الشيفرة قبل عام مضى. إنها ميتة. كان ينبغي 
قا وال al‏ الشيقرة OY Neate peda‏ 

[ضافة إلى Ald‏ يما كاقت اتيقسكيب Le LNE gall 2 Lille Glas‏ 
كانت موارد إدارتها تعاني الأمرّين. قرار رئيسها التنفيذي جيمس باركسديل 
لدخول مجموعة كبيرة من الآسواق. التضحية بالتركيز لمصلحة النمو عبر 
التوسع»ء زاد من العبء المفروض على فريق الإدارة. 2 الوقت نفسه»ء فشلت 
الشركة التخطيط [Sty‏ ملاكم لنموهاً. كان هذا (pall fall‏ بتكل 
خاص 2 علاقات نيتسكيب مع شركاء محتملين أو فعليين. مثل إنكتومي. 
اعتمدت نيتسكيب كثيراً على مبرمجين مستقلين لإضافة قيمة لبرنامجها 
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jy pai‏ اتنظلاقتيا. لكر سمعة الشركة ساءت سد عة تلقطرستها واقتقارها 
للدعم -خطيئتان يمكن ربطهماء إلى حد كبيرء بنمو نيتسكيب السريع 


s‏ ركز على Laila hae‏ وليكن نموك على مراحل لتفادي الإصابة 
بالإرهاق. 


aol ©‏ الحفاظ على تماسك داخلى أؤلوية سكرة - قبل agb‏ 
تحديات النمو. 


a‏ استفد من الشراكات للحصول على موارد خارج متناول يدك مباشرة. 


3 
ASEN 


وادقع عند (Bete! Le‏ سحيك 


اقتلعت عاصفة من الرياح العاتية سنديانة من جذورها وألقت بها 2 
جدول. ے حين كانت تطفو على الماء. لااحظت بعض نباتات القصب 
مو على الضقة: ed ping‏ علبهاة اذا كيف استظاعت أشياء 
ضعيفة؛ هشة مثلك النجاة بأمان من عاصفة اقتلعتني من جذوري5) 
أجابت نباتات القصب: «كان ذلك سهلاً تماماً. بدلا من الوقوف 
بغباء وصلابة كما فعلت آنت» استسلمنا وانحنينا أمام كل ريح هبت 
عليناء ولهذا مرت علينا وتركتنا بسلام». مغزى القصة: «الانحناء 
اقل امن الانكسار». 


يمك ol‏ تساعدك الحركة 2 تفادي الدخول 2 معارك مباشرة مع 
apai‏ کی idly‏ ا رسا A‏ فهو Sle cb Lak B‏ ينبغي أن 
تستجيب للمنافسة. 2 إستراتيجية الجودوء كما الجودو تماما ينبغي أن 
تتعلم الإمساك بخصومك بإحكام إذا أردت الفوز. 
81 
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2 وضع مشالي: ستقع المواجهة الأولى is‏ لتوقيقك واللعايير التي 
«gests‏ 4 الواقع: بای حال» ينيف أن تكون مسقا د أا لصف جود 
بالاسفادة م خدسة الحو : alt) jie dyed‏ ومكاسة العمل 
بسرعة, توفر وقتا لبناء Glogs‏ قدم والبدء بالنمو. لكن كلما نموت أسرع 
وأصبحت أكبرء أصبح تواريك عن أنظار المنافسين أصعب - وزادت على 
الأرجح إمكانية تعرضك لهجوم قوي. 

التوازن هي المهارة التي ينبغي أن تتقنها من أجل الاشتباك مع خصم 
والنجاة من ذلك. كما هو واضح من حكاية السنديانة ونباتات القصب. 
التوازن وامروتة هما حليفاك جمواحهة قوة متفوقة.. عندما (y9S5‏ أصشعف 
مق ماه قابا ما كربخ pol atl‏ #اسعاظ: على التوازن ألرد SSW‏ 
حكمة على قوة ساحقة. لكن لا ينبغي الخلط بين التراجع والتخلي عن 
المبادرة أو الاستسلام. إذا تراجعت. ينبغي أن يكون ذلك لسبب وجيه: 
للرد بفاعلية أكبر عند العودة إلى الحلبة. 


التوازن 4 الجودو 
إحدى أول الأشياء التي يتعلمها الطلاب 2 الجودو هي شيزنتايء 
وضعية الوقوف بثبات بشكل طبيعي. 4 شيزنتاي» يكون الجسد مسترخيا 
لكن مستعدا للمواجهة. شرح أحد معلمي الجودو: «يحافظ اللاعب على 
OLS‏ جسده ولا يسقط. ومع إبقاء الآطراف مرنة يمكنها الرد على أي 
حركة ب4 أي لحظة0. 


بالحفاظ على توازنه؛ يبقى جودوكا 2 وضع مثالي لاستهلال وصد sl‏ 
هجوم. لكن اتخاذ وضعية مثالية ليس كافيا للفوز بنزال. من أجل تحقيق 
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الت fee ee‏ 
خصمك. يمكنك تحييد قوته واتخاذ زمام المبادرة ودفعه للسقوط. 


الإمساك بخصمك بإحكام هي أول خطوة نحو إضعاف موقفه. إضافة 
إلى تقييد قدرة خصمك على المناورة. يمنحك إمساكه بإحكام (vga‏ 
عما ينوي وي القياه به. من ثم. 2 بداية النزالء يكافح كل لاعب للإمساك 
بياقة أوردن الآخر. حالما يحكم أحد اللاعبين قبضته على الآخرء يحاول 
دفعه أو سحبه إلى موقف يكون فيه ضعيفا أو غير متوازن. 


ينبغي أن يتبع متلقي تلك lS ancl‏ قاق سيظ BRT‏ وو 
من المقاومةء ينبغي أن يفسح المجال لزخم خصمه:. يدفع عندما يتم 
سحبه ويسحب عندما يتم دفعه. يرفض معلمو الجودو تكتيك مقارعة 
القوة بالقوة: التي تصبقها Lan‏ يأتها مقارية ضرية-يضرية: مواجهة 
القوة يالقوة ترهق طافة public cl‏ دون أن يحقق Lan‏ 2 النزال. 
إضافة إلى ذلك ..عثدها يدهم إلى الخلق رد أ على دضع الخصم Al‏ رش 
جودوكا المجال alal‏ هزيمته. بتوجيه كل قوته باتجاه واحد» يفقد مرونته 
ويضع Cond dead‏ رحمة خصم alag in‏ على الحركة بحرية وققا UL‏ 
يتطلبه الوضع. 


توازنهم بالتراجع عندما يكون ذلك ضروريا. لکن «التراجع» أبعد ما يكون 
عن الفعل السلبي. caas Y‏ جودوكا ببساطة دون مقاومة» ويسمح للخصم 
بدفعه كيفما شاء. گے ققدي وتسا doles:‏ ويتصدى لهجوم خصمه. 
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بالسيطرة على زخم خصمه: يمكن لمنافس ماهر الإخلال بتوازن لاعب قوي 
والتقدم خطوة نحو إتقان اللعبة. 


التوازن 4 إستراتيجية الجودو 
Logis‏ استعمال syal‏ التواتق 2 الاستراتيسية إلى Shas GMS‏ 
عامة. الأولى هي إمساك الخصم بإحكام. 4 سياق معظم النزالات» يحين 
وفت تفقد فيه الحركة فوتها لتفادي هجوم مباشر. النجاح يلفت الانتباهء 
a‏ ساف ت اتسا at Shoe Gael‏ فشكل Nast‏ كلك 
هو الوقت الذي تحتاج فيه لاتخاذ زمام المبادرة وتقرر كيف ستشتبك مع 
المنافس. بالعمل مع خصوم ( ومع منافسين محتملين) . يمكنك تقوية موقعك 
وتحديد هامش مناورتهم hols‏ تحويلء وحتى إعاقة الجهود الرامية إلى 
مهاجمتك بشكل GSI. plus‏ عندما تعترب كيرا من الخصمء تأكد أنك 
تحتفظ بخياراتك وتضع قواعدك الخاصة. الهدف الآساسيء بالمحصلة؛ هو 

الإمساك بخصمك بقوة. لا أن تدعه يحكم قبضته عليك. 


حتى إذا نجحت 2 الإمساك بخصم بقوة. 2 ala pa‏ ما ريما تجد 
نفسك لا تزال عرضة للهجوم. 4 ذلك الموقف» ينبغي أن تكون أولويتك 
القصوى تفادي ضربة-بضربة. عند التنافس مع لاعبين أقوى. مواجهة 
القوة بالقوة طريق سريع للهزيمة. مقاومة كل حركة ستصيبك بالضعف. 
تضعك 2 موقع دفاعيء وتعيد صياغة المنافسة لتكون اختبار فوة - النزال 
الذى لن تفوق به على الأرجه. لهذا بدلا من الأنجراز إلى حرب إثهاك: 
تقبّل الهجوم ورد على المهاجمين بحركاتك الخاصة. 
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أخیراء وربما الأكثر أهمية. ؛ تعلم الدفع عندما يتم سحبك. عندما تواجه 
jas Sled | lle Le‏ الستقرناقة. 3 حكايات إيسوب وقاوم إغراء 
الوقوف «بعناد وصلابة ضد الريح». إذا كنت تواجه قوة لا يمكن مقاومتهاء 
أولا تراجع - ثم استفد من AD‏ القوة لما فيه مصلحتك. ابحث عن طرق 
للسيطرة على زخم منافسك ووجهه إلى حيث تريد. استفد من منتجات. 
خدمات. وتقانة منافسيك, إذا ستحت لك cece pall‏ وقلد ما يقومون يه. هذا 
يعني أكثر من مجرد تفادي ضربة-بضربة. مع الدفع عندما يتم hire‏ 
تقترب من تحقيق فاعلية أكبر (موضوع الفصل الآتي) باستعمال قوة 

عند تطبيقها مجتمعة؛ يمكن أن تساعدك تقنيات التوازن تلك على الثبات 
والاستفادة من قوتك إلى أقصى حد ممكن. يخفف الإمساك بالخصم بإحكام 
من تعرضك للهجوم؛ ويقلل تفادي توجيه ضربة- بضربة تأثير الهجوم: ويسمح 
لك الدفع عندما يتم سحبك بتحويل قوة هجوم مصلحتك. يمكن استعمال كل 
قك lial‏ القلاث [Ste‏ متفصل أن Aaa S139:‏ 


أمسك خصمك يإحكام 


ki‏ اق القاس س خصوم flay‏ تحديا دويق اعف Lode Hts‏ نکر 
alge‏ حسيويك أكدر سن تلك Cry ill‏ ينيك هع 131 اردع مرا تاه 
دن الأفضل أن سل ذلك يفواعرك Vla ode Aali‏ ترد مع الا 
آخرين ثم أحكم قبضتك - 2 وضع مثالي» قبل وقت طويل من تحديدهم 
لطريقة التعامل معك. 
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يمكن لإحكام القبضة على خصم أن يخدم مجموعة من الأهداف. 
بالإمساك بمنافس مبكراًء يمكن أن تنجح بذ السيطرة عليه تحقيق النصر. 
engia‏ التشال pata gut | pal‏ ورف بالقنا Als‏ اء قاض مع 
منافسين حاليين أو مستقبليين تحد من قدرتهم على المناورة أو تسمح لك 
اساد على سسا ا مسق Sale‏ وسرت haio e‏ باكرا علي 
منافستها pl‏ للحواسب بالتعاون معها L‏ وضع تطبيقات لبرنامج ماكنتوش 
Macintosh‏ 2 منتصف الثمانينيات. بمرور الوقت: أصبحت مايكروسوقت 
أهم مورّد برمجيات لشركة آبل - موقع منح بيل غيتس أخيراً قوة مساومة 
ora) alse‏ فة سثموة gull‏ 2 الفصيل 8( 

هناك dhe‏ طرق لإحكام القبضة على لاعب آخر. إذا أردت تفادي 
معركة 2 المستقبل» امنح منافسيك المحتملين حصة من كعكة نجاحك 
عبر اقامة شراكات. مشروعات AS ides‏ أو عقد صفقات منصفة معهم. 
باعت برايسلاين.كوم Priceline.com‏ ثل : لدلتا Delta‏ للطيران حصة 
بذ الشركة ail‏ :اطوط الجدية من عديى خدية ماق ,قاين 
إذا أردت تقييد خيارات منافسيك والتقليل من حوافزهم لتطوير 
قدراتهم الخاصةء اعرض عليهم floats‏ خدمافلك أو مناك Voy‏ من 
ذلك. اعتمدت عدة شركات الكترونيات استهلاكية يابانية هذه المقاربة 
2 الستينيات والسبعينيات» وأحكمت قبضتها على منافسيها الأمريكيين 
lames pS‏ ااي ماسب ااك GaN cnt‏ كسمل الام ]له سر متا 
التجارية. 2 حالات عديدة. ستتضمن هذه التكتيكات ما تدعوه لغة 


الاستراتيجية الحديثة «تعاون | (Cpe LEN‏ تنافس وتعاون مع شركة 2 
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الوقت نفسه©). لكن تذكر أن الهدف الحقيقى للإمساك بالخصم ليس 
فائدة كل الأطراف؛ وإنما الدفاع عن موقعك التنافسي وتقويته. 


امازون.كوم: التعاون مع منافسين 1 

طبّقت أمازون.كوم, أكبر بائع تجزئة إنترنت 2 العالم: تقنية إحكام 
القبضة بالتعاون مع المنافسين. بعد أكثر من عام بقليل على دخولها سوق 
الدمى» استجايت الشركة لطلب من تويز آر Toys «R» Us Gul‏ بالموافقة 
على إقامة موقع إلكتروني مشترك. بالرغم من انهم لم يكونوا سباقين 2 
هذا المجال» إلا أن مديري أمازون.كوم استفادوا من فرصتهم إلى أقصى 
حد لإحكام القبضة على منافس 6g‏ وعززوا 2 الوقت نفسه من تفوق 
dpe A‏ أجل datas)‏ روا سفوا شا ضما عه دار ةا ل 


اتخذت أمازون.كوم أولى خطواتها نحوتويز «آر» ul‏ 2 أواخر 1998 
عندما بدآت بيع مجموعة صغيرة من الدمى» يعود معظمها لألعاب 
Aag paa‏ عبر مركز هداياها (الذي تم إغلاقه لاحقاً). بعد نجاح هذا 
المشروع. بدات امازون.كوم التخطيط لإنشاء متجر للدمى 4 شباط 
9 . على الرغم من أن صناعة الدمى تختلف عن عمل بيع الكتب بطرق 
مهمةء إلا أن مديري أمازون.كوم كانوا يعتقدون أن الصنف الجديد 
ملاكم اتماماء كان تسويق الذمي» كما شرب فاريسون apse‏ مدير ale‏ 
pte‏ الدمئ: «صعبا جدا 2 العالم الحقيقي». وكان لدى أمازون.كوم 
الكثير من العاكلات -والأمهات خاصة- بين عملا Ag‏ 


كان سوق الدمى الإلكتروني يتطور بسرعة. كانت اي- تويز الشركة 


Ls A قد بورزت -2 موسم العطللات السايق بوصفها رائدة بيع‎ AAL 
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عبر الإنترنت» وحققت مبيعات بلغت 23 مليون دولار 2 الربع الأخير من 
8. إضافة إلى ذلك» كان عدد من اللاعبين الكبارء بمن فيهم ك-ب 
تويز «KB Toys‏ ديزني Disney‏ ( عبر تركيز اهتمامها على تويسمارت 
(Toysmart‏ وتويز «آر» آس» ثاني أكبر شركة لبيع الدمى 2 البلاد ( بعد 
ول-مارت): ينتقلون إلى الإنترنت أيضا. بالرغم من المنافسة الشديدة, 
أصبحت أمازون.كوم ثاني أكبر بائع دمى إلكتروني» بعد إي-تويز bad‏ 
بحلول نهاية 1999. باعت الشركة ما قيمته 95 مليون دولار من منتجات 
fate‏ مما قنها دسي ew BS‏ ر As‏ مو قى وقد ك SUSAN oe gti‏ 
الأخيرة هن العام. 

إضافة إلى ذلك قال ميلر: «ميّزت أمازون. كوم نفسها عن المنافسين 
فيما يتعلق بالموثوقية: تلقي الطلبات لغاية الثالث والعشرين من كانون الأول 
وإيصال أكثر من %99 من تلك الطلبات قبل عيد الميلاد». لكن نهاية موسم 
الأعياد حمل ihal‏ غير سارة أيضا. 2 بداية 2000: بخسرت أمازون.كوم ما 
dias‏ 39 مليون دولا Stig‏ + البشاكع ۾ مخازنهاء التي كانت غالبيتها 
العظمى من المي نظرا لقلة خيرة الشركة واقتغارها للبياتات التاريخية 
عق se Seal allen‏ گان راشا أواستف الد سی لوا كوخ Lous gon‏ 


ثم 2 بداية شباط 2000. cat‏ آمازون. كوم اتصالا من جون باربور, 
الرئيس التنفيدىي لتويزآرأس. كوم zya . Toysrus.com‏ فيه 71 يوحد 
المناقسان جهودهما. كان رد ed‏ أمازوخ.كوم ia Sd ANa NA. is‏ 
«أظن أن الشيء الطبيعي. خاصة عندما تتحرك بسرعة الإنترنت» أن تقول: 
«لدينا خطة. سنلتزم بها. ستكون رائعة»». ch‏ حال» مع إمعان ميلر وزملاؤه 
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الشكير 2 Gaye‏ يأريون: يدا Sall gf‏ 3 تد ر منتطقية Vids‏ قتا وده 
تويزآرأس.كوم أصولاً كبيرة على الطاولة؛ بما ب4 ذلك قوة شراء ضخمة 
ووالحد دمن أشهر ole Sell‏ التجارية .فا cLguile oye Mall‏ قدمت Gl‏ 
كوم خبرتها 2 تطوير edge‏ تسويق» caus‏ وخدمة عملاء التجارة الإلكترونية. 
2 تلخيص لاقتصاد الشراكة؛ شرح ميلر: «يتقن هؤلاء الأشخاص خفض 
Teel‏ ند شرا عتتجات فريدة تماما ونتمتع بمهارة فريدة 2 البيع: 
خدمة العملاءء والتقانة الخاصة بالتجارة الالكترونية لأنها نطاق عملنا». 


نجم عن اتفاق عشر السنوات الذي تم الإعلان عنه 2 آب 2000 قسم 
عمل تخصصت فيه كل شركة بما تجيد القيام به. كانت تويزآراس.كوم 
تشتري وتمتلك المخزون GI)‏ جانب منتجات خاصة بكميات قليلة كانت 
أمازون.كوم تتعامل بها وحدها). أدارت أمازون.كوم الموقع الإلكتروني 
المشترك وتولت مهمة خدمة العملاء والبيع عبر مراكز توزيعها. كانت 


تويز آرأس.كوم تحتفظ بالعائدات وتدفع لأمازون. كوم رسما سنويا ثابتاء 





يقير Ly:‏ توس ةا ال رسس صقر امن hal‏ ااا Malta AMET‏ إلى 
ذلك. حظيت أمازون.كوم. التي سيطرت على حركة التداول» بفرصة بيع 
منتجات أخرى لمستهلكين يبحثون عن دمى. Sje‏ ذلك من موقع أمازون. 
كوم بمواجهة منافسين أكثر قوة. مثل ول-مارت» الذين كانوا يبيعون 
تشكيلة واسعة من المنتجات إلكترونياً. 

بى هناك أسئلة Glatt‏ يجدوق الشراكات: قل تكلفة عمل الذمى كيرة 
جدا على أمازون.كوم؟ هل تويز «آر» Gul‏ مستعدة لتخصيص منتجات 
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ANS Sues‏ ك الإلكفروتية الشركة بدلا سن موا عبر Mayle‏ اماف 
المراقبونء le ch‏ خطوة أمازون.كوم. 2 تقويم واحد. حولت الشراكة 
عملا خسر 32 مليون دولار B‏ الربع الأخير من 1999 إلى عمل 52 ربحا 
بقيمة 12 مليون دولار 2 المدة نفسها من عام 72000 . على القدر نفسه من 
الأهمية؛ بالسماح لآمازون.كوم لوسرم سن -والعكين سحي على تويز 
وآ اسه a Waltham ST‏ شا .كمايا معصلة من Aali‏ 2 اسيل 
المنظور. لاحظ ميلر: «قبل خمسة أعوام» كانت أمازون.كوم حرفيا امراب 


جيف |بيزوس]. لهذا فيما يخصنا. عشرة أعوام مدة سرمدية». 


إىي-باي: التعاون مع منافسين 2 


لطالما أثبتت ميغ وايتمان: رئيسة إي-باي ومديرتها التنفيذية: أنها 
KI‏ 2 تقنيات الإمساك بالخصم بإحكام. وايتمان مديرة ASS‏ 
تتمتع ببصيرة AAG‏ تمتلك alaj‏ المبادرة وكانت قد عملت مع بين 
وشريكه Bain & Company‏ والت ديزني Walt Disney‏ « سترايد رايت 
Stride Rite‏ . وف-ت-د FTD‏ قبل الانتقال الى هاسبرو Hasbro‏ حيث 
كانت تدير بليسكول Playskool‏ ومستر يطاطا Mr. Potato‏ عندما ظهرت 


إى-باي 4 بداية 1998. 


كانت إحدى أصعب مهام وايتمان بعد انضمامها إلى إي-باي التعامل 
مع منافسين محتملين. كانت إدارة إى-باى حذرة Leila‏ من المناسة. sis‏ 
البداية, كان ازس مير دياز LAB‏ من أن عمجن بواية الكهرونية أو 
lal jul also cus!‏ السائمة aS‏ التاشكة: من أجل التخفيف من 
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هنذا الخطن: حاولت إى-باى التوارى عن gualia yoly AALS‏ محتملين: 
وطيّقت 2 البداية سياسة خدعة الجرو. كما شرحت وايتمان: دقرّرنا أن 
أفضل ما نقوم به هو الحصول على حصة جيدة 2 السوق قبل أن يفهم 
الناس Wad‏ ما يجري». 


راقبت وايتمان بعناية كثيراً من الشركات. بدءا من أون-سيل 
16ه,ر, رائدة مزادات من شركة-الى-مستهلك. أثارت أسواق أخرى 
Lida gliin‏ كما يفعل «أي شخص لديه مقدار كبير من الحركة» 
كما قالت وايتمان. لكن أكبر اللاعبين -«غوريلا ded BY‏ كان dyab‏ 
امازون. كوم والأهم على الإطلاق أمريكة-أونلاين. لم تكن أمريكة- 
أونلاين الأولى 2 الإعلانات وعدد الروابط على الإنترنت فقط. كانت 
علاقتها بعملائها أعمق كثيرا من مجرد بوابة متنوعة؛ وتفهم المجتمعات 
الافتراضيةء مثل تلك التي كانت إي-باي تحاول بنائه؛ وماهرة lam‏ 2 
تحويل روابط الإنترنت نحو أهداف بعينها. كل ذلك جعل الشركة تهديدا 
خظيوا. أقرّت وايتمان: gh‏ أنهم تعاونوا مع أمريكة-أونلاين 2 مجال 
cal at jt‏ لكاو ذلك ميقا حدا فا فصا 


حاولت إي-باي aie‏ ذلك إقامة علاقة وثيقة مع أمريكة- أونلاين. بين 
خريف 1997 وصيف 1999. فاوض مديرو إى-باي على ثلاث صفقات 
متعاقبة. سمحت كل منها لهم الإمساك بخصمهم المحتمل بإحكام أكثر 
من ذي قبل. كانت إي-باي تضع الأهداف نفسها لكل جولة محادثات 
- زيادة توزيعها وإبعاد أمريكة- أونلاين عن السوق. لكن LIT‏ العلاقة 


تغيرت أثناء تلك المدة عندما تزايدت قوة إاى-باى. 
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إي-باي وأمريكة-أونلاين: الجولة الآولى فاوض على الاتفاقية 
الأولى ستيف ويستلي» نائب الرئيس لشؤون التسويق ومدير التطوير. 
وقاكبه agi‏ آدمسء 2 مسل اللتحادفات؛ كان ویسطی يصع گلا ga‏ 
الهجوم والدفاع 4 ذهنه. كانت أمريكة- أونلاين تستطيع منح إي-باي 
Ly Talia dake‏ كاف LA‏ يقد رة على الاق شرر بائ مها وزد 
كانت أمريكة-أونلاين على الجانب الآخر. سيكون لديك مشكلة». كما 
بين ويستلي. لهذا إضافة إلى الاستفادة من أمريكة- أونلاين لتوسيع 
مدى إي-باي» كان ويستلي يأمل بإيقاف أمريكة-أونلاين عن مساعدة 
-أو أن تصبح- منافساً. 

لسوء الحظء لم يكن لدی إى-باي سوى 750.000 دولار لإنفاقها. 
(يتذكر ويستلى لاحقاً: «كانت أمريكة-أوثلآين تعد 750.000 دولار 
رأسمال إعلان. من جانبناء قال أشخاص إن 750.000 دولار مبلغ كبير 
جداً - إنها نصف ميزانيتناء هل فقدتم عقولكم5). مقابل ذلك 
المبلغ. كان إي-باي ستحصل على روابط إلى شبكة أمريكة-أونلاين 
طوال BI‏ عقر Mpg‏ لم كن الحصيرية؛ Sle Gh‏ ضرعا GLAU‏ 
حتى مع ذلك المبلغ الكبير. منحت آمريكة-أونلاين إي-باي حق تقديم 
خدمة مؤادات من شكصن- lpas gadi‏ بے مجالين سفيرين 
ولتسعين يوقا فقط. 

بالرغم من ذلك كانت الاتفاقية الأولى مثمرة. كانت إحصائيات 
السوق الكبيرة لكلتا الشركتين جيدة. إضافة إلى ذلك. سرعان ما تعلم 


مديرو إي-باي كيف يطورون العلاقة. يحددون شاشات معينة يرغبون 
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2 تتصل بروابطهم. نتيجة لذلك. ساعدت أمريكة- أونلاين إي-باي‎ gh 
الحصول على عملاء بأسغعار مخنضة.‎ 

إي-باي وأمريكة-أونلاين: الجولة الثانية على fel‏ البناء على 
هذا النجاح. عادت إىي-باي إلى الطاولة 4 اذار 1998. هذه المرة كانت 
الشركة تريد التفاوض على اتفاقية ستمنحها حصرية أكثر ضمن منطقة 
أكبر من آمريكة-أونلاين. استغرق إنجاز الاتفاق الثاني ستة شهور. هذه 
المرة ضمنت إي-باي دفع مبلغ 12 مليون دولار لأمريكة-أونلاين على 
مدى ثلاثة أعوام د بالمقايلء: أضافع أمريكة -أونلاين اى- باي على قائمة 
LgiLels‏ ال لاد سے PEN Listes‏ مشتركو أمريكة-أونلاين كلمة 
«إاي-باي» ويذهبوا مباشرة إلى موقع الشركة. إضافة إلى ذلك. حظيت 
إي-باي بموقع حصري 2# عدد كبير من الفئّات لعام واحد على الأقل. 
JL Gh‏ لاحظت وايتمان أنه ينبغي النظر إلى الحصرية التي تمتعت 
بها إي-باي مع بعض GY dat!‏ أمريكة- أونلاين كانت لا تزال تستطيع 
دخول السوق وحدها أو بناء شراكة مع طرف آخر. 

عندما طلبت إي-باي من أمريكة-أونلاين إضافة بند يتعلق بعدم 
المنافسة 2 الجولة الثانية من المفاوضات. لقي ذلك الشرظ الرفض. أشاز 
لم يشل يقذر بانقطر قرغا cbs‏ الى أن al‏ کف راو كاتس غ 3 
إمكانية دخول سوق المزايدات وحدها. لكن بالرغم من هذه النكسةء كانت 
وايتمان تعتقد أن الاتفاقية ستساعد إي-باي على تحقيق أهدافها. شرحت: 
ولجنا اللزمد مع الوقت. كنا تعوف أن دخول عالم الكبار سيكون lags‏ 
لهذا قلناء لابآس» حتى إذا دخلوا سوقناء سيستغرق ذلك منهم ستة أو 
ثمانية شهور وسنكون متقدمين ستة أو ثمانية شهور». 
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إي-باي وأمريكة-أونلاين: الجولة الثالثة مع أول محاولتين. 
أمسكت إى-باي بشكل مؤقت بأقوى منافسيها المحتملين. سمح الاتفاق 
الثالث لإي-باي بإحكام قبضتها. 2 آذار 1999 ٠‏ وقعت إى- باي وأمريكة- 
أونلاين اتفاقية تلتزم إي-باي بموجبها بدفع مبلغ يصل إلى 18 مليون 
دولار سنویا إلى أمريكة- أونلاين طوال dary!‏ أعوام. 


بالمقابل: وافقت أمريكة-أونلاين على جعل إي-باي agha‏ خدمة 
المزادات الوحيد # كل ما يتعلق بشركة أمريكة-آأونلاين حول العالم» 
وضع العلامة التجارية لإي-باي تحت اسم إي-باي ® أمريكة- أونلاين, 
وبيع إعلانات الموقع المشترك أثناء تلك الأعوام الأربعة. كانت إي-باي 
قد أحكمت قبضتها على شريك لم تعد لديه حوافز كثيرة لدخول سوق 


اي-باي. 


من وجهة نظر وايتمان؛ كان الاستحواذ منخفض التكلفة على عميل مثابر 
لا يرال هدق slid‏ الرقيس. gle ch‏ أقَرّت Sleda La‏ قاس 
هجوم أمريكة-أونلاين. كما شرحت: «خمسة وسبعون بالمئة من المنطق 
الكامن خلف الصفقة كان جودة حركة الروابط» و%25 كان تأخير دخولهم 
هذا السوق. إذا كانت شراكتنا جيدةء وقدمنا لمستخدميهم خدمة ممتازة. 
سيكون الوضع جيدا للجميع». كانت وايتمان تعرف أن أمريكة- أونلاين ريما 
تقرر إطلاق مزادها الخاص. أشارت بالقول: D‏ يمكنك قط قول غير ممكن 
أبدأ مع أمريكة-أوتليج» الكق عبر اثقاقهما الأخير- التاق هنح -ayal‏ 
أونلاين هامشاً بنحو %98. وفقاً لوايتمان- كانت إي-باي قد بذلت كل 
جهدها لضمان بقاء أمريكة- أونلاين خارج اللعبة. 
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أمسك خصمك بإحكام 


© صمم مشروعات مشتركة واتفاقيات منصفة للتعاون مع أو ابعاد 
المنافسة. 


© بع خدماتك لمنافسين لمنعهم من تطوير قدرات منافسة خاصة بهم. 


مستقبلية وإخراج خصوم حاليين أو مستقبليين من اللعبة. 


تفادى ضربة-بضربة 


حالما تتعرض لهجوم من منافس» يصبح الحفاظ على التوازن تحدياً. 
تدظمك شراكرّك للرد على كل aS yo‏ 2 محاولة لأيقاظ خصمك عن أن 
تكون له اليد العليا. لكن كإستراتيجي جودوء آخر ما ترغب القيام به 
هو التورط 2 صراع ضربة-بضربة أو حرب إنهاك» كما تصبح ضربة- 
بضربة OLI‏ 


ضربة- بضربة هي إستراتيجية الدفاع التي يريد خصمك أن تعتمدها 
لأنها تسمح له بوضع قواعد اللعبة. مفتاح الفوز 4# إستراتيجية الجودوء 
بالمقارنة. هي تولي زمام المبادرة. استوعب سكوت كوك» مؤسس إنتيوت. 
هذا المفهوم عندما وصف كيف تغلبت شركته على هجمات متكررة من 
مايكروسوفت طوال أكثر من عقد. كان التنافس المباشر مع مايكروسوفت 
«لغبة خاسرة: كما أشان. قال: Lind (igh‏ باجراء تفييرات.:. Little‏ 
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انها Sings a‏ بد لأسو Lact i‏ كانت تقوم به مايكروسوفت والتعثر أثناء 
قيامنا يذلك». 


يتضمن تفادي ضربة-بضربة تجنب خسارة معارك. لكنه لا يعني 
الفشل 2 الرد. oye Yu‏ :للك ينبغي أن تدرس خصمك بعناية قل أن 
تقرر أي الهجمات سترد عليهاء وكيف. كان كوك يحب أن يقول: «ادرس 
lacaas] adlais‏ يجدى cdas Log Ladd‏ محرة وميض agui‏ ف US‏ 
اليؤواق اقل الجر اء تة عا عن gasi‏ التق فقي أن سيافلا 
حدّد الحركات التي يمكنك مجاراتها دون أن يتم اقتلاعك من جذورك, 
وأتقن هجمات مضادة يمكن أن تزيد من قوتك عندما لا تستطيع الرد 

تبدومجاراة حركة خصمك منطقية 2 أوضاع معينة - عندما تستطيع 
القيام بذلك دون أن تثير رد Jad‏ متصاعدا: مثلا: أو حالات يمكتك 
بها بسهولة تحييد أفضلية خصمك وتولي زمام المبادرة من جديد (غالبا 
ما تكون تلك إشارة الى أن العدو قد دخل دون قصد إلى أراضيك). 
لكن إذا كان القيام بالمثل يعني التورط 4 حرب إنهاك» أو اختبار محض 
للقوة. عندها قاوم إغراء القتال ضربة- بضربة وقم بهجوم معاكس Laag‏ 
NS Fy PEE a ag‏ 


نوفيل :Novell‏ حكاية جديرة Yh‏ هتمام 


dl 2‏ التسعيتياتك: كادت نوقيلء ملكة أنظمة تششيل الشبكات: تك 


ورقة نعوتها باعتمادها إاستراتيجية ضربة- بضربة. كان راي نورداء الرئيس 
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التنفيذي لنوفيل؛ مديرا بارعا ابتكر تعبير «تعاون المتنافسين». كان نوردا 
يحب أن يقول إن المنافسين شركاء 2 تنمية السوق لأنهم محاربون طبيعيون 
ضد الرضا عن الذات داخل نطاق العمل. لكن تحت ناظري نوردا بدأت 
مأساة إغريقية: أساسها خطأ الغرور التقليدي» تتشكل. 

كانت عدة شركات» يما فيها يانيان Banyan‏ ومايكروسوفت: قد 
استهدفت عمل نوفيل 2 بداية التسعيثيات. بوصفها منافساً شديد 
التركيز على عمله» استطاعت نوفيل التقدم على منافسيها بالتشديد 
علي اتقات veal Gat)‏ والتقدمة Vay‏ سخ ای حك Leslee‏ حقلت 
مايكروسوقت أسعارها على منتجات الشبكات. حافظت نوفيل. التي 
كانت عائداتها تبلغ ربع عائدات مايكروسوفت» على أسعارها. مع نهاية 
2ء كانت نوفيل لا تزال تسيطر على ثلثي السوق. 

لكن نوردا افترف خطاً ba‏ بعد ذلك. كانت مايكروسوفت فد 
هاجمت عمل نوفيل 2 الصميم» لهذا قرر نوردا الثار نوعا ibs‏ ونقل 
المعركة إلى أرض مايكروسوفت. بعد أن حاول دون نجاح الاندماج مع لوتس 
Arc Lotus‏ الشركة التي ابتكرت برنامج الجداول المحاسبية الرائد 2 
السوق 3-2-1. مضى نوردا کا 2 عملية الاستحواذ على شركات الخو 
بين 1992 19949 اشترت نوفيل يونس UNIX‏ من إيه-تي أند تي» ورد- 
بيرفيكت WordPerfect‏ . وكواترو- يرو QuattroPro‏ من يورلاند Borland‏ . 
كان الهدف بسيطاء ويحبس الأنفاس: اجتياح أسواق أنظمة التشغيل وكل 
مأ يتلق iL gs‏ ومهاجمة مأيكر وسوقت وجها dng!‏ 


بحلول أواخر 1995. أضحت الشركة 2 حالة يرثى لها. لعدم قدرتها 
pal‏ التتافس مع مايكروسوفت eA he el‏ النطاق aul gl‏ ققدت دوقيل 
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التركيز. حتى 2 صميم عملها. مرغمة على veal all‏ أوقفت Jap‏ 
عمل يونكس وباعت ورد بيرفيكت وكواترو- برو بمبلغ 116 مليون دولار 
- بعد عامين من دفع 1.4 مليار دولار لورد-بيرفيكت وحدها. 2 1997 
سجلت نوقيل أولى خسائرها 2 أربعة عشر Lala‏ تطلب الأمر تعيين رئيس 
تنفيدي جد يد وتبني إستراتيجية جديدة 4 أواخر التسعينيات لإعادة 
ae’‏ إلى shed‏ 


إي-باي: معرقة متى -وكيف- تشن هجوما ا 


تفادت ميغ وايتمان من إي-باي الوقوع 2 الأخطاء التي اقترفها 
نوردا. بمواجهة هجمات متكررة. حافظت وايتمان على توازنها وشنت 
حرباً ذكية تفادت فيها توجيه ضربة-بضربة والتزمت بقواعد الاشتباك 
التي وضعتها. على الرغم من أن إي-باي كانت قد تفادت رصاصة كبيرة 
بالتعاون مع أمريكة-أونلاين: إلا أن الشركة لم تستطع الاستحواذ على 
كل المناضسين. ليس أن وايتمان لم تحاول: 2 1998 119999 التقى مديرو 
إي-باي مع قائمة طويلة من الشركات: Ley‏ فيها أمازون.كوم: dyal‏ 
ومايكروسوفت. لم يستطيعواء 2 أي من تلك الحالات بطبيعة الحالء 
تكرار نجاحهم مع أمريكة- أونلاين. 

هجوم ياهو!. وهكذاء واجهت إي-باي أكبر هجوم ضدها 2 خريف 
8. 242 أيلول -ليس مصادقة أن يتزامن ذلك مع طرح أسهم إى- 
باي للاكتتاب العام- أعلنت ياهو!ء أكبر بوابة إلكترونية 2 العالم. خططا 
لدخول سوق مزادات من شخص-إلى-شخص. ما زاد 2 الطين ab‏ أن 
ياهو! لم تكن تهاجم عمل إي-باي فقط. وإنما كانت تضع نموذج عمل 
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إي-باي كله نصب عينيها أيضا. ‏ حين كانت إي-باي تفرض رسما 
على الباعة لقاء وضع شركاتهم على قوائمها وتقتطع عمولة عند اكتمال 
عملية البيع, كان مزاد یاهو! مجانیا بالكامل. كان رد الفعل & إي-باي, 
كما يتذكر ستيف ويستلي: «يا للهول؛ إنها أفضل علامة إنترنت تجارية 
2 العالم أو الثانية بعد أمريكة-أونلاين. لديهم حركة روابط أكثر مما 
يمكنك أن تتخيل» وسيقدمون الخدمة مجاناً. يبدو ذلك مخيفاً ds‏ 


كانت أول خطوة قامت بها وايتمان إنشاء فريق أزمة يجتمع كل إثنين 
وأرنغاء وجمعة من 5:00 الى 7:00 مساء, كانت haga‏ ذلك 3a pall‏ دزاسة 
خطوة gal:‏ تفحّص كل مظهر من مظاهر عملهاء وتعقب ما إذا كانت 
ياهو! تحظى بالاهتمام وتحصل على حصة من السوق. تتذكر وايتمان: 
«لقد تفحصنا منتجهم. كان لدينا عشرة أشخاص يستعملون ذلك المنتج: 
يشترون ويبيعون عبره كل يوم طوال شهورء وكانوا يقدمون تقريراً كل 
اسبوع حول ما يعتقدون أنه جيد» وما يعتقدون أنه غير ذلك» وكيف يمكننا 
التقدم عليهم». 

كان Jol‏ قرار ينبغي على وايتمان اتخاذه هو ما اذا كان يكبغي .على 
اي-باي رد ضربة-بضربة يمحاكاة ياهو! فيما يتعلق بالسعر. لاحظت 
وايتمان بجفاء: «مجانا عرض جيد جدا عادة». وكان ذلك القول بالغ 
الدقة على الإنترنت. حيث كانت مئات والاف الشركات» 2g‏ مقدمتها 
gals‏ قد Sage‏ المستهلكين أن يتوقعوا الحصول على كل شيء olal-‏ 
رياضة. بريد ig SSI!‏ ومحادثة- مجاناً. Je ch‏ 2 حين كان فريق 
الأوبة رس عل باهرا سرو اشا أ atin daidi ash lst‏ 
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كما كانت الشركة تخشى بادئ الأمر. 2 الواقع. كانت وايتمان تعتقد أن 
نجاح إي-باي المستمر يعود ‏ جزء dis‏ إلى قرارها وضع رسوم على 
الباعة. شرحت: «شعرنا أن استيفاء رسم أمر جيد لصحة السوق؛ OY‏ 
الناس لن يعرضوا خردتهم للبيع 2 مزاد إذا كان عليهم أن يدفعوا حتى 
خمسة وعشرين سنتا». بالحد الأدنى: قاد الرسم البسيط على إي-باي 
العديد من الباعة لإعادة توصيف مقتنياتهم. استعمال صور مختلفةء 
وا سض Vol‏ سسب Clete‏ لم £5 عاقظ ذلك على Sagal clas‏ 
الكلية ets a. hag‏ 

تالياء قررت وايتمان وفريقها المحافظة على السعر. لكن ب4 مناطق 
أخرى. اختارت إي-باي الرد بشكل مختلف. كانت حقيقة المنافسة قد 
كشفت بعض الضعف 2 خدمة إى-باي» وهو ما كانت الشركة بحاجة 
do Sead!‏ كانت ياهولء Wie‏ شد استفادت يشكل واسع من الصيوز وخظيت 
فئات المزاد بطريقة أكثر فاعلية. اضافة الى ذلك: بسّطت ياهو! عملية 
التسجيل وقدمت جولة تعليمية للوافدين الجدد الى عالم المزادات. سرعان 
ما اعتمدت إي-باى تلك الابتكارات. 


كانت تلك خطوات دفاعية بسيطة. Lye‏ يتعلق بالتسويق المهم» بأي 
Se‏ شنت إي- باي هجوماء وردّت بعنف على ياهو! أثناء اختيارها وسائلها 
الخاصة للهجوم. كانت ياهو! تقود حركة الروابط إلى مزاداتها بالإعلان 
بكثافة 2 أماكن GS!‏ على موقعها. فيما يخص إي-بايء كان اعتماد 
المقاربة نفسها على الإنترنت مكلفاً وجهداً لا طائل dia‏ لتوجيه ضربة- 
بطدرية. بدلا مق ذلك BLS eet‏ سن كلف اهرك واتار عب 


تسويق لترسيخ جذور إي-باي. بالرغم من حجم السوق الكلي - أكثر من 
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محددة؛: التى تركز على كل شىء من الدمى الى السيارات القديمة: لا تزال 
تعد عامل جذب رئيس يندفع إليه كل من المشترين والبائعين. 

توسع اي-بايء الا أنه مع إطلاق مزاد gal‏ ضاعفت اي-باي جهودهاء 
ومع !الى 150 Gem yt Liane‏ واکان La per‏ أن اقا لن تقل ذلك 


قالت وايتمان لاحقا: «كان يمكن أن تصبح ياهو! قاتلة إي-باي. إنها 
شركة كبيرة تتمتع بعلامة تجارية alaia‏ وحركة روابط agi! Able‏ 
يعملون جيدأء لديهم منتج رائع». لكن بتفادي ضرية-بضربة» نجحت 
إي-باي إبعاد خطر ياهو! عنها. 


هجوم أمازون.كوم. بحلول ربيع 1999 كان الشعور بخطورة ياهو! قد 
تلاشى. وانخفضت وتيرة الاجتماعات من ثلاث مرات الى مرة واحدة 
أسبوعيا. لگن تهديداً أقفر خطورة كان يتبكق آند اله قاثهاية 90 cans 6 9h‏ 
جيف بيزوس. مؤسس أمازون.كوم ورئيسها التنفيذي» رسائل إلكترونية 
إلى عملاء الشركة البالغ عددهم 8.3 مليون شخص يعلن فيه أن خدمة 
مزاد أمازون من شخص-إلى- شخص أضحت متوافرة إلكترونيا آنذاك. 
قبل تسعة شهورء كانت إي- باي قد اتصلت بأمازون.كوم oli‏ العمل Les‏ 
قال توم آأمس: «كأن يبدو متطقيا تماما Loge‏ يخصينا ali Vi‏ مباشرة: 


oe أفكار‎ mic ch » الاخر». كانت لک بيزروس‎ tE يكمل‎ we 





102 إستراتيجية الجودو 


بطرق‌ماء كانت أمازون. كوم تشكل تهديد أ أكثر خطورة بكثير من ياهو!. 
Ling‏ لخبير الصناعة ستيوارت ألسوب» كان دخول أمازون. كوم إلى سوق 
المزاد يعني أن إي-باي «لحم OY ld‏ كانت أمازون.كوم تفهم التجارة 
الإلكترونية أكثر من أي Age‏ أخرىء وكانت الشركة قد جعلت مزادهاء 
بكلمات òla‏ ملسا بشكل لا يُصدّق وسهل الاستعمال». إضافة 
إلى ذلك عندما يتعلق الأمر بالتسويق. كان تاجر التجزئة الإلكتروني 
العملاق مستعدا للدخول 2 معركة مباشرة. يتذكر جيفري سكول؛ J‏ 
رئيس لإى-باي» أنه فكر 2 ذلك الوقت: «كانت أمازون مستعدة لإنفاق 
مبالغ طائلة لشراء حصة سوق Lie‏ بالتفاوض على اتفاقيات مكلفة مع 
مواقع شريكة. إذا كانت أمازون مستعدة لدخول السوق وإنفاق ضعف ما 
عه تسل CLS tl ul‏ صمل سيا del tin‏ وفنا عسبيياً 2 متاق 
ذلك اذا basi‏ السام شركة Nats cls Cabal Salat aa od wal‏ أن 
أمازون.كوم تفهم إستراتيجية إي-باي لد جذورها عميقا أيضاً. عندما 
بدأت أمازون.كوم تقدم ET‏ تجارية. «كان ذلك يعني متاعب». كما 
فكرت وايتمان. 

أغنادت وايتمانت مناشرة lela! use‏ فريق الأزمة كلأث alya‏ 
أسبوعياء لكن بعد دراسة مزادات أمازون.كوم بعناية» خرجت elab‏ 
مشجعة. كانت اي-باى قد أدخلت الكثير من التحسينات على خدمتها؛ 
وبالرغم من خبرة أمازون.كوم 2# التجارة الإلكترونيةء إلا أن إي-باي 
بقيت 4 معظم المجالات موازية أو متقدمة عليها. كان بيزوس قد جعل 
التأمين ميزة بيع كبيرة على أمازون. كوم بتقديم ضمان مجاني» يتم دفعه 
عبر نظام موثوق. لكل المبيعات التي تقل قيمتها عن 250 دولاراً. لكن 
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إى-باي كانت قى اكاك Dek‏ القاصية قبل كليو dsi‏ كانت رسوم 
العرض على أمازون.كوم أقل من إي-باي (عشرة سنتات مقابل خمسة 
(Lies oy pies‏ لگن ET ds pod tay‏ فح gals‏ لم عه اليس jaune‏ 
قلق كبيراً. ريما كان الأكثر أهمية أن الذين كانوا يراقبون أمازون.كوم 
من إي-باي وجدوا أن المنافس الجديد ليس لديه «أي مجتمع مهما كان 
على الموقع». كما شرحت وايتمان. «لم تكن هناك حتى لوحة محادثة. كان 
الموقع Leste‏ جداء وكنا نعرف أن تلك مشكلة [فيما يتعلق بهم]». 

وفقا لأرقام العائد ات الأوليةء استنتجت وايتمان أن إي-باي ليست بحاجة 
لإجراء أي تغييرات جذرية. كان هناك مجال واحد فقط شعرت وايتمان 
انها ينبغي أن ترد فيه على هجوم أمازون.كوم. نظرا إلى أن معظم باعة 
مزاد أمازون.كوم كانوا من التجار LSM‏ كانوا يتوقعون جميعا أن يتم الدفع 
بوساطة بطاقات ائتمان. ALL‏ لم يكن معظم باعة إي-باي الأصغر 
يقبلون سوى شيكات أو تحويل أموال. خططت وايتمان 2 البداية لجسر هذه 
الفجوة بتطوير خدمات دفع بالشراكة مع أكسيبت.كوم .Accept.com‏ لکن 
عندما ale‏ بيزوس بخطط إي-باي» انقض على الشركة واستحوذ عليها. 
عند تلك المرحلةء قررت وايتمان أن إي-باي تحتاج إلى نظام دقع داخلي 
yal‏ یا يعد لكين Legs‏ استتحونت gig)‏ على Billpoint la‏ 
شركة dui‏ مقرها مدينة ريدود» كاليفورنية تقدم تسهيلات الدفع ببطافة 


ائتمان مں شخص-الى-شخص. 


هجوم فير-ماركت-بليس .FairMarketPlace‏ بحلول صيف 1999( 


كانت إي-باي قد دجت من هجمات ياهو! وآمازون. کوم» وهما اتان من 
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أقوى الشركات 2 الاقتصاد الجديد. لكن الشركة كانت لا تزال تواجه 
المتاعب. 2 أيلول ذلك cab!‏ دخل مناضس قوي آخرء فير-ماركت- 
بليس» الحلبة. كانت إى-باي تواجه آنذاك اتحاداً يضم أكثر من 100 
شركة -بينها ثلاث بوابات إلكترونية رائدة- التي تخطط لعرض خدمة 
المزاد على مواقعها. أقرّت وايتمان: «كنا قلقين. 4 اللحظة التي تقرر بها 
ميكروسوفت. ليكوس Lycos‏ واكسايت Excite‏ العمل ضدك» ينبغي >I‏ 
تكون daular Lal’‏ 

تسوك all AS! doses lal! GN Sow‏ هئ أدوكت 
وتان أن محاولة القضاء على إي-باى عديمة الفائدة. كان لدى 
المواقع مجتمعة نحو 70.000 مادة للبيع %2 من المواد التي تعرضها 
آی-بای: إضافة إلى culls‏ كان انتم شعیفاء كبا قات وايتماق: الت 
لم تلتزم الدبلوماسية تلك المرة. قالت: «راقبناهم عن كثبء لكن كان 
واا أنهم لم تفقوا dad‏ 

دون منافسة. فيما كان العقد يقترب من نهايته. كانت إي-باى قد 
فعلت ما هو أكثر من مجرد البقاء. كانت قد عرّزت دورها le hiap‏ 
مهيمناً ب4 مزادات من مستهلك-إلى-مستهلك الإلكترونية وطوّرت حزمة 
Lgl‏ ردا على .مجمات متافسيها. يتقدير applied wel‏ كاف الثادة 
المعروضة على إي-باي تحصل على ثلاثة عروض شراءء بينما كانت 
فرصة تلك التي يتم عرضها على ياهو! أقل من %30 2 الحصول على 


عرض شراء واحد. كانت ياهوا وآمازون. گوم تنجزان Sal‏ من %15 من 
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مزاداتهماء مقارنة بمعدل نجاح إي-باي الذي يبلغ %65- ومع أكثر من 
1 مليون دولار كمبيعات إجمالية كل «aga‏ كانت Chol‏ تتفوق بمعدل 25 
ضعفا على ياهواء Lad‏ كانت أمازون.كوم خارج دائرة المنافسة (انظر 
الشكل 13()1-3). 


شكل 1-3: دون منافسة: إي-باي تهزم ياهو! وأمازون.كوم: كانون 


الأول 1999 
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shoo! ‘gals أمازون.كوم‎ 


المصدر: بحث قامت به برود نشال سيكيورتيز Prudential Securities‏ افتبسه ايليوت 
والش: sligh‏ سحق المنافسة» .. 


Lay‏ کان ممکنا أن تخسر وايتمان موقعها بسهولة 2 المعارك التي 
عصفت بإي-باي 4# Jol‏ عامين لها مع الشركة. كان موظفون آخرون 
يقترحون دائما خططا تنافسية طموحة ومكلفة. تذكرت وايتمان: «عرض 
العديد من الأشخاص داخل إى-باي أفكار رائعة بشأن طريقة التنافس 
مع ياهو! وأمازون. كوم تتضمن خسارة الكثير من المالء لكني قلت: ( نحن 
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لا شكر عمل (AY‏ باترغم سن Ty etl gl‏ المناقسة Lats‏ على 
محمل tall‏ إلا أن وايتمان لم تكن شغوفة أبداً بالرد على كل هجمة. 
بدلا من ذلك. ركزت إي-باي على نقاط قوتها وبقيت ملتزمة 
باستراتيجيتهاء وتفادت معارك لا يمكنها الفوز بها بينما استجابت 
بانتقاتية لأفضل إجراءات اتخذها منافسوها. بتفادى الانحدار 4 مسار 
حلزوني تنافسيء أبقى رد فعل إي-باي المحسوب الشركة 4 القمة. 


تفادى ضرية-يضريه 
انهاك أو حرب متعددة الجبهات. 
© ادرس المنافسين بعناية وقلّد فقط أكثر أفكارهم إقناعاً. 
© واصل حملتك» حتى عندما ترد على هجوم مضاد. باستعمال 
تكتيكات تعزز من نقاط قوتك . 


ادفع عندما يتم سحبك 

ott wile,‏ السايفكان قف االحافظة على قزاؤتف والتقليل 

من احتمال أو تأثير هجوم أحد المنافسين. لكن ادفع عندما يتم سحبك 

ae:‏ شما خطوة AALS)‏ مع هذه الثقنية تتحرك الإطعاف: موقم 

tenes‏ دالاس تفادة من قرت aiat‏ ماسقال مت تجا که خد سات أو 

تقانة الشركة المنافسة 2 هجومك. يمكنك الإخلال بتوازنها ومواجهتها 
بخيار مؤلم: إما التخلي عن إستراتيجيتها الأولى أو مراقبتها تفشل. 
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درايبرزوول-مارت: تحويل منافسين إلى معلنين 


كانت شركات عديدة. 2 الاقتصادين القديم والجديدء قد أتقنت 
تقنية ادفع عندما يتم سحبك. يأتي مثال تقليدي من عمل الحفاضات, 
الذي شهد ولادة شركة جديدة تدعى درايبرز بے الثمانينيات. تحدت 
درايبرز رائدة السوق بروكتر وغامبل بتقديم منتج متميز بسعر Jal‏ 
ومتحت المستهلكين خيارا بين علامتها التجارية التى تقدمها دون زركشة 
وبامبرز Sle Pampers‏ الثمن. عندما دخلت درايبرز السوق 4 تكساس. 
ردت بروكتر وغامبل بقوة غير متوقعةء وأغرقت الولاية بقسائم شراء 
قيمة الواحدة 2 دولاران - أكثر من ضعف قيمة القسائم المعتادة التي 
يبلخ ieli pass‏ مذي shits (paging tead‏ أدرك ديف بيتاسي» رئيس 
دواميرق التتفيذي أنه ]ذالم Mads fads‏ طمن الشركة Les yuu yan‏ 
OM Lass‏ لكن درايبرز لم تكن تستطيع طباعة وتوزيع قسائم 2 أنحاء 
الولاية كلهاً: 


مبدعة. بدلا من محاولة الرد على هجوم بروكتر وغامبلء استعملت 
درايبرز قوة الشركة الأكبر لمصلحتها بقبول قسائم منافستها. أطلقت 
الشركة ales‏ إعلانية 2 كل أرجاء الولاية لإبلاغ المستهلكين أنه يمكن 
استعمال قسائم بروكتر وغاميل لشراء منتحات درايبرز: وارتفعت 
الأولى. بفضل استعمال باتيسي لإستراتيجية الجودو. فشل هجوم بروكتر 
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وغاميل. بالاستفادة من 398 منافسه لمصلحته. كان باتيسى قد استعمل 
بروكتر وغامبل للقيام بحملة درايبرز الإعلانية. 


بالرغم من أنه يمكن تصنيف درايبرز ضمن مجال الشركات الناشئة 
التقليدية -رقيقة العود وصغيرة- إلا أن الشركات الكبيرة يمكن أن تستفيد 
أيضاً مخ gaal‏ عندما يتم سحبك لإحدات الأثر اللطلوب: استعملت.ول- 
مارت مكلاً .هذه التقنيةظس كمارت Kmart‏ 2 الكمانيقيات أثناء معركتها 
للسيطرة على عرش بيع التجزئة OP yai‏ ذلك الوقت» كان معدل 
Jo Slices!‏ “مارت أدنى Sua‏ من اساد کمارت» لکن الأخيرة كانت تعلن 
بكثافة عن عروض أسبوعية خاصة لجذب الزبائن إلى متاجرها. حالما 
يصلون إلى هناك كانوا يشترون غالبا منتجات أخرى Laf‏ كانت ول- 
مارت مترددة 2 محاكاة إستراتيجية إعلان وترويج كمارت OY‏ نموذج 
عملها يعتمد على تكاليف منخفضة و«أسعار منخفضة كل يوم». كانت 
مجاراة كمارت ستقوض أفضلية ول-مازت. استفاد عدة مديرى متاجر 
مقع اتر bedl‏ جود بذ بين ذال وضعو لقره كارف ا سور ية pile‏ 
أبواب متاجرهم ووعدوا بأن تقدم ول-مارت أسعاراً مماثلة أو أدنى لما يتم 
الإعلان عنه. نظرا إلى أن المستهلكين كانوا يعرفون أن ول-مارت لديها 
Lins!‏ أسعار أفضل لمعظم المنتجات الأخرى» JSA‏ ذلك معضلة حقيقية 
لكمارت. كانت تعلن أكثرء كلما كانت تدفع مستهلكيها إلى منافستها. 


مايكروسوفت: تعلم دا عتناق وتوسع» 
بفضل مايكروسوفت.» بأنها «اعتناق وتوسع». على الرغم من أن السياق 
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يختلف. إلا أن صلب العمل يبقى نفسه: عند مواجهة هجوم» اركب موجة 
قافو مو سساو Magda‏ کا ور 

4 حين قد يكون أشهر مثال عن تطبيق هذه التقنيةء أعلن بيل غيتس 2 
كانون الأول 1995 أن مايكروسوفت خططت ل«اعتناق وتوسيع» تقانات إنترنت 
للتفلب على نيتسكيب 2 حرب المتصفحات الإلكترونية: بدلا من الالتزام 
alata‏ سكن قسغ سيطوقيا بالكاعل كاققها نكرو سوقت مسقن 
للبناء على معظم التقانات الإلكترونية التي كانت نيتسكيب قد ساعدت 2 
تطويرها وابتكارها. أعلن غيتس: «سنقبل كل بروتوكولات الإنترنت الشائعة. 


أي شيء يستعمله ويستفيد die‏ عدد كبير من الناشرین» سندعمه. سنقوم 


لهذ 


بتوسيع بعض تلك الأشياء. هذا بالضبط ما تفعله U9) Sais‏ 

ف الوقق تقميف عتمت ما كروسوقة اقا Oat:‏ البرمسة الاخ ة 
«اكتبها مرة؛ استعملها 2 كل مكان» التي طورتها صن مايكروسيستيمز. 
كانت صن قد جعلت جافا lug‏ مباشرا لهيمنة مايكروسوفت على 
أنظمة تشغيل الحواسب الشخصية. كانت الفكرة أن برنامج جافاء 
حالما تتم كتابته. يمكن استعماله مع مجموعة متنوعة من الحواسب 
والأجهزة الحاسوبيةء بغض النظر عن برنامج التشغيل المستعمل. بضربة 
واحدة» كان يمكن لذلك أن يقضي على أفضلية تنافسية رئيسة تتمتع بها 
مايكروسوفت: الأعداد الكبيرة من البرامج التى تعمل -أو تعمل بشكل 


أفضل- مع وبيدور أو ويندوز .Windows NT ami‏ 


كانت مايكروسوفت قد حاولت AR‏ ايقاف انتشار جافا. GS‏ عندما 
ازداد الاهتمام بلغة البرمجة: غيئرت الشركة موقفها وقررت اعتمادها بدلا 
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من ذلك. بتطوير برامج تجعل Lala‏ تعمل بشكل اسرع على ويندوز. حاولت 
مايكروسوفت إعادة توجيه قوة صن لمصلحتها ودجحت 2 إضعاف تهديد 
جافا بشكل كبير. رفعت صن دعوى 2 نهاية BLAM‏ وبعد عدّة أعوام من 
التقناطبى: GS pf Calcot‏ الى قسوية_فاكاتوق. HEN‏ 2001« دون eg!‏ 
إقرار بارتكاب خطأ من جانب مايكروسوفت. 


أخيراًء كجزء من التزامها بسياسة «اعتناق وتوسيع الإنترنت» تخت 
مايكروسوفت عن قرابة 1 مليار دولار كانت قد استثمرتها 2 تقديم 
خدمة إلكترونية تدعى شبكة مايكروسوفت إم-إس-إن (MSN)‏ وأعادت 
صياغتها لتصبح خدمة إلكترونية مجانية. بعد قضاء عدّة أعوام 2 بناء 
شبكة إنترنت انتشرت 2 كل أنحاء المعمورة: أوقفت مايكروسوفت معظم 
استثماراتها وأعادت التركيز على الاستفادة من زخم الإنترنت لما فيه 
مااي قا کلف زه الشركة ما GIS‏ مشروعاً غير تاعس الى 


وأحد ومين أككر مواقم E ed BW‏ 


إتقان يوكيمي 


يوضح قرار مايكروسوفت بالتخلص من إم-اس-إن الآصلية جانبا 
كاسامن ادخ شد مام سيك ند صوم يوكيسي الأعسال. اتجود و pad‏ 
يوكيمي إلى تقنية السقوط بأمان وبأقل الخسائر للعودة بفاعلية أكبر إلى 
النزال. يوكيمي هي Jol‏ ما يتعلمه طلاب الجودو stall‏ وهي عامل حاسم 
بق dyes! al‏ الجودو Lind‏ بقص التظ ر Ge‏ مارك كإسعرامحي. من 


غير المرجح أن تفوز ‏ كل اشتباك. لكن خسارة معركة لا ينبغي أن تقود 
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إلى خسارة الحرب. بتنظيم انسحاب اإستراتيجي. يمكنك الحفاظ على 
مواردك والتجمّع من جديد 2 موقع أفضل للمواجهات التالية. هذا مهم 
بشكل خاص عندما يضرب المنافس بقوة لا تستطيع معها أي مراوغة أو 
تحوير إعادتك إلى اللعبة. ( بهذا «piel!‏ ريما يمكن اعتبار يوكيمي حالة 
خاصة من رأينا بضرورة تفادى ضربة- بضربة) . 

تشارلز شواب. استوعبت أكبر شركة وساطة 2 AS, pol‏ تشارلز 
شواب» هذا الدرس 2 أواخر التسعينيات عندما قررت دمج إي- 
شواب طلووقطة885 بوابتها الأصلية 2 سوق الوساطة على الانترنت.. 2 
صلب عملها. على الرغم من أن شواب كنت قد تحركت بسرعة للعمل 
على ed BY!‏ إلا أن إستراتيجية الشركة بادىّ الأمر كانت الفصل بين 
تجارة الإنترنت وعمل وساطتها 2 الحصول على اقتطاع لمنتجات غالية 
الثمن. كان مطلويا من العملاء الذين يستخدمون اي -شواب فتح حساب 
منفصلء ومن أجل الاتصال بفروع شواب أو ممثليها الذين يعملون عبر 
الهاتف. كان عليهم دفع رسوم إضافية. 

بحلول 1997. تعرضت تلك المقارية لهجوم كبير من منافسين. مثل 
cl‏ *ترید «E*Trade‏ التي عرضت خدمات مشايهة بأميعاو “Jal‏ مما أرغم 
مديري شواب على مواجهة خيار صعب. bel‏ السماح لمستخدمي الإنترنت 
بالحصول على كل خدمات شواب. والتضحية بعائدات تبلغ 125 مليون 
دولار نتيجة AUS‏ أو عدم القيام بشيء ورؤية حصة شواب 4 سوق 
التجارة الإلكترونية تتضاءل. اختار فريق شواب البديل الأولء وكان الألم 
كبيراء تذكر الركيس الظفيةى الساهد حرفي bagad LS telly sigs‏ 
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pus‏ |« لكق الشغط على lau‏ العا ات والأريات عصف بأسيمةا: 
التي انخفضت قيمتها %25 2 الوقت الذي ارتفعت به أسهم الجميع 2 
الصناعة بنسبة %25. 2 الشهور الستة الأولى من 1998ء لم تكن تلك 
تبدو إستراتيجية باهرة». لكن القرار أثمر على المدى الطويل. 2 النصف 
الثاني من العامء «عادت الشركة إلى النمى» كما قال بوتروك بابتسامة. 
كاتا قوف Tignes‏ ب المارة كانت Sda‏ غن a5!‏ ترقماتنا هاو 
بدأت أسعار أسهمنا بالارتفاع: و4 كانون الثاني 1999 وصلنا إلى مرحلة 
جديدة. وتجاوزنا ميريل لينش Merrill Lynch‏ بقيمة رأسمال السوق». 


قد يكون تعلم مهارة يوكيمي صعباً. Lula‏ ما يلقى قرار التخلي عن 
موق Le‏ اعتراضا سن العامتيق Jala‏ الشركة ألذين يتكتدون, eii‏ 
الخسائر. لكن الاعداد الجيد يمكن أن يخفف من الآلم الناجم عن 
السقوط. فال دان ليمون»ء كبير إستراتيجي شواب» بے تفسيره للطريقة 
التي استطاعت بها شواب إنجاز تحولها دون أن تنهار بشكل شامل أو 
تحن أيا من موظفيها الرئيسين: «نحن شغوفون بشأن إستراتيجية 
التواصل 2 كل اش a5‏ )18( 


راين للطيران Ryanair‏ تمتلك الشركات الكبيرة» بالطبع. SIS‏ من 
الموارد التنظيمية والأموال التي تكون ضرورية 2 أغلب الأحيان لتحمّل 
خسارة مؤقتة. لكن بالرغم من صعوبة تطبيقهاء إلا أن يوكيمي ريما 
تصبح أكثر أهمية حتى لشركات صغيرة تواجه منافسين عاقدي العزم 
على النيل منهاء كما تعرض قصة شركة راين للطيران التي تتخذ من 
تبلق مرا لهاء Lisl‏ كاكان وذيكلان راين.شركة راين للطيران بطاكرة 
واحدة تتسع لأربعة isan dears)‏ أ 8 1986: cals‏ استراترسية الششيقية 
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تأمين hga‏ قدم 2 الصناعة بعرض خدمات أفضل وأسعار Jal‏ على 
خط لندن-دبلن. لكن تلك الخطة سرعان ما انتهت عند ما شنت الخطوط 
الجوية البريطانية British Airways‏ وشركة لنغوس Lingus‏ حرب أسعار 
Ball (ew neg‏ نكسي taele 981] Selena A O‏ 
خسائر متزايدة. كانت راين للطيران على dale‏ الإفلاس. 


قرر مؤسسا الشركة 4# ذلك الوقت أن Legale‏ التوقف عن خوض 
الحرب والعثور على إستراتيجية أخرى. تخليا عن جهود محاكاة الخطوط 
الجوية البريطانية ولنغوس فيما يتعلق بالخدمة وجعلا السعر محور 
عرضهما. 2 جهد هرقلي» تم التخلص من كل النفقات غير الضرورية: 
بما 2 ذلك تقديم وجبات طعام أثناء الرحلة ( لم يعد هناك حتى فول 
سوداني) وأقلام لكادر الشركة (طلب من الموظفين أن يجلبوا أقلامهم 
بأنفسهم). بتكلفتها الجديدة وتنظيمها للأسعار» عادت راين 
للطيران إلى الربحية 2 1992 وبقيت موجودة طوال عقد التسعينيات. 
كان الشقيقان راين قد تعلما الدرس نفسه الذي استوعبه ديفيد بوتروك 
وبيل غيتس: بدلا من مواصلة خوض معركة خاسرة: من الأفضل السقوط 
th Lag‏ اعدف ااا ةر هاده اء قريك مث جد 


ادقع عند Lo‏ يتم سحبك 
© اكتشف طرقاً تسمح لك بالاستفادة من خطوات خصمك لمصلحتك. 
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« لا تخض معارك خاسرة: احتفظ lle,‏ قوى موقعك» وعد 


إلى النزال. 


4 


dale Lati 
lS på Jya! استفد من‎ 


د أو يكوك ينو 


طقل legelactia!‏ بدهارة slaw‏ تسم لك السرعة والحفاظ على 
التوازن بمواجهة منافسين أقوى وتولي زمام المبادرة. بإتقان الحركة, 
يمكنك تأمين موقع أول قوي والتقدم على المنافسين قبل أن تتسنى لهم 
فرصة الرد. تسمح لك تقنية التوازن: بالمقابلء بالاشتباك مع منافسين 
Seale ofl‏ حون اليوط La‏ جدعك, رق انميق ضاف موقتف 


2 بعض الحالات. تكون الحركة والتوازن كافيتين لتولي ala)‏ المبادرة 
وتعزيز الصدارة. 2 معظم الحالات. بأى حال» ستحتاج إلى الفاعلية 
لتحقيق فوز. كان أحد معلمي الجودو قد قال: ase‏ سقوط شخص 2 
جولة يعني أنه لم يتعرض لهزيمة»!!). هذا لا يعني أنك قد انتصرت. 
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Pree هر‎ lias iil ad 


الفاعلية 2 الجودو 


Gb‏ الفاعلية بعد التوازن مباشرة -أو بدقة ST‏ الإخلال بالتوازن- 
AOL‏ الجودى IST‏ رازن land‏ ليس سد ةا مسد داق راغا تمه 
لإتفاقه أرضاء 2 JS gaged!‏ هة ale GS‏ #وزوشى, PEN‏ 
بتوازن المنافس؛ تسوكوري. اتخاذ موقع مناسب؛ وكاكي» الهجوم الفعلي. 
الإمساك بالخصم وتعلم الدفع عندما يتم سحبك هما تقنيتان لتجاوز 
المرحلتين الأولى والثانية. تحقيق adela‏ أو العثور على محور للمناورة 
حول خصمك . هي ما file gan‏ 


كان جيغورو كانو. مؤسس الجودو. يحب إيراد أمثلة مثيرة ليعرض 
كانت تلك الإيضاحات الشفهية Ía‏ عادة: 


إذا انحنى 4 لحظة ما إلى ale‏ أضع يدي على ظهره وادفع رد2 
بسرعة abel‏ ردفهء ليصبح ردك نقطة ارتكاز. ثم يمكنني إلقاؤه أرضاً 
بحركة واحدة من ردك أ لسن ذراعه ee‏ حصب اذا كان he jail‏ 


بمرتين أو ثلاث. 


سيخل AUD‏ يتوازتة؛ 31( أمسكة dy‏ من رفن del yd‏ الممثد ة3 تحوف: أذوو 


حتى يصبح ظهري قريباً من صدره» أمسك بيدي الحرة بكتفه وانحني 

فجأة؛ مما يجعله يطير من فوق رأسي/ _ 

مع تلك الأمثلة. كان كانو يعرض اللمبداً الذي أوضحه أرخميدس 
قبل أكثر من 2000 عام: إذا كانت هناك رافعة مناسبة ونقطة ارتكاز 
صحيحة. يمكن تحريك أي شخص أو شيء - بغض النظر عن حجمه. 
رفع الخصم. auth‏ ليس أسلوب الهجوم الممكن الوحيد. باستعمال 
القوة الكبيرة وحدهاء ريما يستطيع متاس قوی طرح خصم أرضا. نكن 
الجودو لا يعد القوة أداة فعّالة ويمكن الاعتماد عليها. سيجد أي منافس 
atte,‏ کا اعرد استرتهبية فاصوا عنما يواحه مره a‏ قوق 
حجماً. إضافة إلى ASS‏ سيتفوق عليه اكتاوزة بسهوكة خصم يكوة قن 
اتقن مفاهيم الدفع عند السحب والهجوم الفعال. 

تتضمن الفاعلية المبد أ الأساسي الكامن خلف الجودو: زيادة الفاعلية 

بأقل age‏ ممكن - أو كما أوضح كانو: «الاستعمال الأكبر والأكثر كفاية 
للطاقة الذهنية اضافة الى الجسدية: الموجهة لانجاز غاية أو هدف 
واكم Poa‏ هذا [glans‏ كف كاك atia ala‏ 
GUS‏ للقوئ أيضاء 


الفاعلية 2 استرات تيجية الجودو 


ج الانتقال من الجودو إلى إستراتيجية الجودوء نركز على ثلاث طرق 
مختلفة La pe Sa‏ زيادة فاعلية عملك. 2 es‏ حالة» الموضوع نفسك: 
الاسنتفادة من قوة الخصم لصلحتك . 2 الجودوء يصبح Jeun‏ خصمك 
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اوا نا يديك. 2 استراتيجية الجودوء تؤدى أصول: lS yi‏ ومناضو 
خصمك الدور نفسه. 


بالاستفادة من أصول خصمك؛ يمكنك تحويل قوة منافس إلى ضعف. 
الفكرة بسيطة: شن هجوم يحؤل أصول منافسك إلى رهائن أو عقبات 
تجعل من الصعب عليه gat)‏ بالاستفادة من هذا التكتيك (Sas‏ أن 
تجعل Uga‏ -أحياناً مستحيلاً تقريباً- على منافس حتى أقوى منك أن 
يرد عليك . 

slite تحويل‎ Aes سشانة» دالاستفادة مخ شروكاع خصمك:‎ (Cts 
منافسك إلى مكابح على قدرته 2 الرد. كان العديد من المنافسين‎ 
Leds | الأقوياء قد ينوا شيكات من الموردين والموزعين التى تعد خو‎ 
للقوة. لكن باستغلال الفوارق بين هؤلاء. يمكنك تحويل شركاء منافس‎ 
إلى أصدقاء مزيفين. باستعمال تكتيك فرّق تسد تزرع الشقاق ضمن‎ 
المعسكر الآخر. اجعل الحلفاء القدامى يعانون الأمرّين بابتكار أوضاع‎ 
يكون عليك إمعان النظرء لكن‎ Ley لا يتم فيها الاهتمام بمصالحهم.‎ 
pans baliat guid all عند القدقيق حيدأ: يوجد حت 2 الكثلة‎ 
Aa al 


13 أضياهة الى الأصيول والشركاء. كانيع الشركات الأكقر LaLa‏ 33 
أفروت niet‏ من اقسق أيضاء وهنا بكسن مصيدر مستمل salagi ya‏ 
فاعلية عملك. بتحويل القدرة على العمل مع منافسي خصمك إلى مصدر 
Aue al iu! alae‏ مقن أن حصي يرا qualia gle‏ أن يرد da‏ 
خطلواقه حص )5( گان تمك يسدر يمروقة عاط ايحاول اتلحاق يك 


الفاعلية 119 


فإن إقناع منافسيه على التعاون معك سيعود عليك الفائدة. هذا يجعل 
Sala‏ من ساقس خصمك تيد يدا قطيرأ على pagead] dang‏ 

2 يذهل‎ chewed التقنيات؛ بجعل‎ alte خلف كل‎ sols ميدأ‎ tlie 
المنافسين أغبياء أو‎ OY نزاع» يمكن أن تمنعه من الرد على هجومك - ليس‎ 
Nie عملك مصمم ليفرض عليهم قيودا مدو‎ GY مكفوفون. لكن‎ 

على الرغم من أن الإيحاء Ltt‏ اليديكون نفسه داكباء إلا أن alo Last‏ 
يمكن أن sab‏ بالتأكيد أشكالاً متنوعة. 2 القصصن التى توردها تاليا 
نقدم فقط بداية قائمة نأمل بأن تدفعك للتفكير بشكل مبدع بشأن أشكال 
2 متناول يدك لزيادة فاعلية عملك. 

زيادة الفاعلية ليست تمريناً ميكانيكياً. يتطلب إتقان العمل بفاعلية 
القدرة على التفكير الخلاق. بكلمات أخرى. كإستراتيجي جودوء ينبغي 
أن تستكشف مواطن الضعف المحتملة 2 المناطق التي يعدها آخرون قوية. 


وحيث یری اخرون تهدیدات» ينبغي ان تحدد فرصا . 


الاستفادة من اصول خصمك 


ريما يبدو ذلك مبتذلا: لكن أفضل أصول شركة ما Ley‏ يتحول إلى 
ایی lable‏ سوا گات اسول شير هامس tl Sid‏ سام takea‏ 
والملكية Ar Sall‏ أو ملموسة مثل الأملاك والمصانع. «يحيط بالأصول 
ote‏ هن قوع أو آخر». كما قال مرة مايكل ديل» رئيس ,مجلس إدارة 
ف Dell‏ العامة وهديرها a Aii‏ أى شىء fies‏ استكمازا Lege‏ 
AT‏ ب اقا a Lal‏ التغيير. واستغلال تلك العوائق سيساعدك 2 
العمل بفاعلية لتحقيق الفوز. 2 تكديسها للاصول: تربط الشركة نجاحها 


بطويقة ممل Rigen‏ لا تختار ما ستقوم به ured‏ وانما ما ستمتنع dic‏ 
fide!‏ ولا باس sold pati ois - alle‏ المتاقسة: dat Lary laaie‏ 
أصول سنوات سابقة إلى نقمة بدلا من أن تكون نعمة. 

كإستراتيجي جودوء مهمتك إيجاد طرق تحول أصول خصمك إلى 
الطرف الاخر من المعادلةء وابتكار موارد ضعف من نقاط قوته. ربما يعني 
ذلك مهاجمة مصادر عائدات قائمة منذ وقت طويلء. تحدى منافسيك 
لتدمير أصول ثمينةء أو ابتكار نماذج عمل جديدة تحول أصولهم إلى 
lac‏ ¢ اسحراتيجية. خذء Sie‏ هدف الخصم الاقتصادي. ريما ينشأ 
عن استثمارات '# أعمال مكمّلة شراكات مهمة. لكن إستراتيجي الجودو 
يرون الجانب السلبى؛ Laj‏ كانت كوك Coke‏ تتمتع بقدرة al‏ لين 
البيع الى مكدونالدز Lesie McDonald’s‏ كانت بيبسي Pepsi‏ تمتلك 
كنتاكي Kentucky‏ للد جاج المقلى وتاكو .Taco Bell Jo‏ 2 السياق نفسه. 
كانت لدی نورتيل Nortel‏ أفضلية ے البيع لشركات الهاتف عندما كانت 


LORT ني‎ 4a! Cp lajs تزال‎ Y Lucent منافستها لوسنت‎ 


باد سل السوق رام الدى Ago! gi‏ يمكن زيادة فاعلية عملك 
ia CSS atts: ACAL‏ ينبغي أن يبقى هدفك الرئيس نفسه: : الاستفادة 
من أصول خصومك لجل مقاومة هجومك Ups‏ أو حتى مستحيادّ 


تحويل الاصول إلى رهائن 


يمكن لتحويل أصول منافسك إلى رهائن أن يجعل موقفك أفضل - 
نعني فيما يتعلق بالمها جم. بتنفيذ هجومك بعناية؛ يمكنك إرغام خصمك 
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على الانتقاء بين خيارين: تدمير أصوله أو الفشل 2 الرد. بالجوهر. 
تصبح الأصول التي تستهدفها عالة على سلوك خصمك الجيد. حالما 
يقرر الرد على هجومك» تختفي. 

تشارلز شواب. إحدى أشكال هذه التقنية هي استعمال قاعدة عملاء 
خصم أكبر لتحجيمه. امتلاك حصة كبيرة من السوق هيء بالطبع: 
إحدى مقاييس النجاح. بالرغم من ذلك. من المنطلق نفسه؛ لدى الشركة 
الكبيرة ‏ السوق الكثير لتخسره. تعلمت فيدلتي للاستثمار هذا الدرس 
بطريقة صعبة 2 بداية التسعينيات. عندما رأت تشارلز شواب فرصة 
لتفعيل عملها 2 سوق حسايات التقاعد الشخصية. 


كانت فيد لتي تهيمن بكل وضوح على سوق حسابات التقاعد الشخصية. 
2 بداية 1992ء كانت الشركة التي تتخذ من بوسطن مقراً لها تفتتح ما 
معدله 400.000 حساب تقاعد شخصي كل ale‏ ووفقاً لتقديرات شواب» 
is‏ نحو 45 مليون دولار رسوماً سنوية22. قال ديفيد بوتروك» الذي 
أصبح لاحقاً الرئيس التنفيذى المساعد لشواب: «كانوا أكبر Lie‏ خمس 
مرات على الأقل». لکن حيث كان آخرون يرون ضعفاً. كان فريق شواب 
يرى فرصة لتحويل فوة فيدلتي لمصلحة شركتهم. cle‏ جيف ليونزء مدير 
4 شواب» إلى بوتروك Logs‏ بفكرة مثيرة للاهتمام: إلغاء كل الرسوم على 
حسابات التقاعد الشخصية التي تتجاوز أصولها 10.000 دولار. )2 ذلك 
الوقت» كان العملاء يدفعون رسماً قدره 22 دولاراً كل (ale‏ . جادل ليونز: 
«فيدلتي وميريل لينش ومعظم الشركات الأخرى الأكبر Lin‏ جداً لديها 
برامج حسابات تقاعد شخصية أكبر مما لدينا. لهذا ستجد جميعها 
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أن إلغاء الرسوم pel‏ صعب جداً. إذا جعلنا الرسم الذي نتقاضاه على 
حسابات التقاعد الشخصية صفراًء يمكننا الحصول على أصول تتزايد 
بشكل كبير. وكمكافأة إضافية: بإزالة au!‏ ستتشكل أيضأ هالة حول 
عروض وعلامة شواب التجارية بأكملهاء. 

أشعل ذلك العرض نقاشاً داخلياً حيوياً. كانت إزالة الرسوم عن 
حسابات التقاعد الشخصية قرار مكلف» وتقضي على 9 ملايين دولار 
من صا العائدات 2 وقت كان فيه دخل شواب السنوي لا يتجاوز 80 
مليون دولار. لكن الفريق قدر أن شواب يمكنها تعويض الخسارة الناجمة 
عن تلك الخطوة بزيادة قدرها 2 مليار دولار 2 أصولها. (المزيد من 
الأصول تعني المزيد من العمليات التجارية والمزيد من العمولات» التي 
ستعوض تلك الخسارة 2 الرسوم السنوية). شرح بوتروك: «أي شيء 
فوق ذلك سيكون كسباً إضافياً». كان يوازي ذلك أهمية أن الفريق يعتقد 
أن تلك خطوة ستكون فيدلتي» مع قاعدة عملائها الأكبر كثيراً. مترددة 
2 محاكاتها. يتذكر بوتروك أنه فكر: «واذا فعلوا ll‏ سيكلفهم الكثير 
من المالء وهو ما سيكون أيضاً جيداً لنا. لهذاء الأقل W‏ فيما يخصناء هو 
الأكثر ألما فيما يتعلق بهم». 

ألغت شواب الرسوم على حسابات التقاعد الشخصية التي تتجاوز 
مبالغها 10.000 دولار 2 نيسان 1992: واستطاعت الشركة جمع مبلغ 2 
مليار دولار التي كانت تحتاجها لزيادة أصولها أثناء عام. لاحظ بوتروك: 
«مجاناً هو الرقم السحري 2 أي عمل يتعلق بالمستهلكين». 
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يكره الناس الرسوم. إنها غير منطقية نوعاً ما. أتذكر أنني ذهبت 
إلى حفلة كوكتيل وقال لي عميل: «نقلت حساب تقاعد والدتي إلى lod‏ 
ويبلغ 88.000 دولار وسبب قيامي بذلك هو أنني تخلصت من ذلك 
الرسم». قلت: «دعتى أفهم. الأمر. تعني أنك تقول لى إن 22 دولاراً: 
تقريباً.هي السبب ب2 نقل حساب تقاعدها أو عدم نقله إلى هنا5». وقال: 


«نعم». الآمر لا يتعلق بالاقتصادء وإنما بالشعور». 


كانت فيدلتي تكافح مع شعور آخر 2 حين كانت ترى شواب تتقدم 
عليها: حسد. ممزوج بالخوف. بغض النظر Lec‏ كانت تقوم به على 
guaill gaki‏ على SOY‏ كانت فيدلتي محكومة بالهسارة: لو aal‏ 
قلدت خطوة let‏ لقانت الشرقة خسرت 45 مليون Moa‏ من الغاگد ات 
بضربة واحدة. لكن لو أن فيدلتي فشلت ے2 الرد. سرعان ما كانت شواب 
ستتيوا sey hall‏ ية ogg‏ تقريباء gam hai laa cate‏ 
شواب» وألغت الرسوم على حسابات التقاعد الشخصية التي تبلغ 5000 
دولار على الأقل. لكن بحلول ذلك الوقت كانت شواب قد حققت أهد افها . 
بالاستفادة من موفع فيدلتي الريادي 2 السوق» كانت شواب قد حصلت 
على حصة منه؛ قامت ببناء عمل مربح» خففت من أرباح منافستهاء وكل 
ذلك يضرية واحدة. 

cut Sega lan‏ دخولها سوق العاب القيديو 2 الولايات المتحدة؛ 
اسضمات SS Li‏ مشابهاً مخ فاعلية العمل tit‏ تقسها على BAS‏ 
نهاية الثمانينيات: كانت تنتيندو تهيمن على السوق: بحضة تبلغ 29680 , 


كانت عشرون مليون اسرة -واحدة من كل خمس- تقتني اجهزة ننتيندوء 
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وكانت الشركة قد باعت اکر هة 1 مليون نسخة من ااا كانت 
حصة سيغا نحو %7 من السوق» ومع عائدات عالمية بلغت 680 مليون 
دولار 2 1990ء بقيت بثلث حجم OY sits‏ بالرغم من ذلك» بعد ثلاثة 
أعوام كانت سيغا قد جعلت العملاق يجثو على الأرض. كانت الشركتان 
تتنافسان 2 سباق محموم 2 سوق ألعاب الفيديو المنزلية 2 الولايات 


المتحدة. الذي كان قد نما إلى 6 مليارات دولار بحلول 1993(" , 


يعود نجاح سيغا 2 جزء منه إلى حقيقة أنها كانت أول من يسوق أجهزة 
Cues Me peu GL‏ عشرة بت كما GIS‏ مکللون gyal‏ قد cak lolai‏ 
تلك الحركة قد أسهمت 2 تجميد ننتيندو بے مكانها!؟'). كانت ننتيندو, 
التي هيمنت على سوق أنظمة ألعاب الفيديو بسرعة ثمانية بت» مترددة 
& التخلي عن قاعدة عائداتها الموجودة أنذاك. نتيجة لذلك» استغرق 
الآمر منها عامين لتحذو حذو سيغا. لكن عمل سيغا لم يكن يتمحور حول 
الأسيوع acl‏ قاع اسه Lita‏ اتخاس sits‏ اسع le Sow‏ قفا Lacing‏ 
بالقدر نفسه 2 استراتيجية هجومها. كانت الألعاب المثيرة: بالملحصلة: 
هي ما يجعل المستهلكين يشترون الأجهزة. 

كانت ننتيندو قد بنت لنفسها سمعة بتقديم ترفيه لكل AGL!‏ 
واستهداف الأطفال الذين لم ييلغوا سن المراهقة ses‏ كانت علامة 
ننتيندو التجارية مصدر ارتياح كبير للاباءء الذين كانوا عادة يراقبون 
المشتريات: التى تخص Aal‏ العمرية تحت ثلاثة عشر slalo‏ كان وعد 


ننتيندو الضمني: مي عالم مليء بالمخاطرء يمكنك الوثوق بنا». 
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عندما دخلت سيغا السوق» قررت تغيير قواعد اللعبة. بدلا من تقليد 
ديقي وسيه سورج REE IRE. laden Gazi! E E‏ 
تحدّت ننتيندو Ob‏ تحذو حذوها وتدمر بالاتي علامتها المميزة - أو 
عدم فعل شيء والخسارة. على الرغم من ا yg‏ شخصيات سيغا 
كان سك Sonic‏ ققق do de‏ الفغاط, تع الشركة k La‏ 
تضم جرعات سخية من الجنس والعنف. fie‏ مورتال كومبات Mortal‏ 


col «Kombat‏ تتطلب من اللاعيىن انتزاع قلوب حصومهم. 


كان رد فعل ننتيندو الأوّلي الالتزام بقاعدتها. عندما أنتجت الشركة 
نسختها الخاصة من مورتال brags‏ المقتبسة من لعبة تسلسلية شهيرة؛ 
تطلب ذلك من المنتجين تنقيحها بشكل كبير. )2 مثال واحد» تحول 
شخصية عدوها إلى مكعبات ثلج بدلا من تمزيق عموده الفقري). ريما 
كان موقف ننتيندو قد منح الشركة سمعة أخلاقية ممتازة: لكن العملاء 
استعملوا أموالهم للتصويت لصالح سيغا. 2 عامها الكامل الأول 2 السوق, 
تفوقت مبيعات نسخة سيغا من مورتال كومبات على نسخة ننتيندو بنسبة 2 
إلى O71‏ ( انظر شكل 1-4 ) . 

غيرت ننتيندو مسارها 2 1994: وأصدرت نسختها الخاصة الكاملة 
من مورتال كومبات وأماطت اللثام عن حملة إعلانية كبيرة جديدة. 
بحلول ذلك الوقت» Je ch‏ كان الوقت قد تأخر على إصلاح الضرر 
الذي تسببت به سيغا. Sal‏ حتى مديرون بارزون 2 ننتيندو أن abi‏ %80 


ll ely dull Laem Gy‏ طبر ر 
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شكل 1-4: مورتال كومبات: سيغا Julie‏ ننتيندو 
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المصدر: بيانات من نخيل هتهيسنغ Nikhil Hutheesing‏ «شركات الألعاب» فوربس» 25 


تحويل الأصول إلى عقبات 


2 المثالين السابقين: أرغمت شواب وسيغا منافسيهما على استنزاف 
أصولهما للبقاء 2 دائرة المنافسة. حالما أقدم خصماهما على تلك 
الخطوة -وِك كلتا الحالتين؛ استغرق ذلك بعض الوقت- أصبح اللعب 
سجالا: لکن ے we Sl YL‏ يمكق للفاعلية أن fied‏ أكثر من sy‏ 
ضربة واحدة. يمكنها أيضاً أن تجعل من الصعب على خصم التنافس 
بفاعلية حتى بعد أن يكون قد اتخذ قراراً بالرد على هجوم. 

ساوث-ويست Southwest‏ للطيران. كان هيرب کیلهر» أحد مؤسسي 
والرئيس التنفيذي لساوث-ويست للطيران قد استفاد بشكل ممتاز من 
هذا الذزس oll‏ القلؤكين هاما Aalt‏ مذ زحلتها الأونى ف 1971( 
كانت ساوث-ويست قد نمت من شركة ناشئة تمتلك ثلاث طائرات الى 
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Lao سن سذ ا كاذ بيد و‎ a VSI Beall الؤلايات‎ 2 abs أكبر‎ al 
عندما بدأت ساوث-ويست مسيرتها. يعد العمل 2 مجال الطيران إحدى‎ 
أكثر الصناعات تكثيفاً للرأسمال ب4 البلاد» وهي بيئة تجعل من الصعب‎ 
على المنافسين القيام بعملهم بسهولة. إضافة إلى ذلك؛ كانت شركات‎ 
التقل الركيمنة قد اتتزعتك آنذ الت حصة مهمة من الأصول: حقوق الهيومك‎ 
Smeal coll اأ من السا‎ gall ق‎ 


استعمل gualia‏ ساوث-ويست. مثل الخطوط الجوية الأمريكية 
American Airlines‏ حقوق الهبوط تلك كأساس لإنشاء أنظمة محاور- 
و-أشعة تسمح لهم بتوسيع نطاق عملهم. كانت مئات من الطائرات 
الصغيرة تلتقي 4 مراكز مثل دالاس كل يوم» تغذي حركة طيران 
pI‏ اکت ا انرق oh Uses GIS‏ يكون تشغيل هذا النظام مكلفا 
a‏ تميقا pa a‏ الارن غاا dalasa‏ 
متنؤع يتراوح من طائرات صغيرة إلى بوينغ 747. لكن نظام المحاور أتى 
کت السسام Gait‏ کیو اتی على اتسر ميو M‏ 
وتحديد الأسعار فيه. إضافة إلى ذلك قدم ذلك النظام الحماية لمواقع 
تلك الشركات بضمان أن تبقى القيود المفروضة على دخول ناقلين جدد 
Bets‏ مما 


1 نكا 


بالرغم من ذلك. ے وفت مبكر من تاريخها. اكتشفت ساوث-ويست 
طريقة للاستفادة من أصول خصومها لمصلحتها. ركزت إستراتيجية 
ساوث-ويست على تقديم رحلات قصيرة المدى من محطة إلى محطة 
بوقيرة عألية dee glecl al‏ عملي كل Le‏ فلم الشركة كان ريد 
إلى زيادة فاعلية عملها وتخفيف تكاليفها. للتخفيف من رسوم المطارات؛ 
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كانت ساوث-ويست تعمل انطلاقا من مطارات ثانوية daga (fis‏ لوف 
وميدوي» وتترك خصموها يتنافسون على العمل من مطار فورت ورث 
به gous‏ اهس الاسهافى lal‏ ساك وسا ا مق اكرات 
بوينغ 737 لتوفير تكلفة التدريب وقطع الغيار. لم يكن هناك انتظار 
لرحلات لاحقة أو تحديد مقاعد للمسافرين ( كان أول من يصل» يحجز 
المقعد الذي يختاره) أو تقديم وجبات (فقط فول سوداني). نتيجة لذلك؛ 
كانت ساوث-ويست تشغل أي طائرة أثناء عشرين دقيقة -نصف معدل 
الصناعة- وزيادة الوقت الذي تقضيه الطائرات 2 الجو يزيد العائدات. 
مكن ذلك ساوت-ويست من إبقاء الأسعار منخفضة للغاية - Jal‏ ينسبة 50 
الى 9060 فخ pool‏ المتافسينء» بالمعغدلء على الأسغاز غير المقيد5- ويقيث 
بالرغم من ذلك شركة الطيران التي تحقق أعلى الأرباح 2 البلاد. 

ريما كان بمقدور الناقلين الرئيسين اعتماد أسعار ساوث-ويست على 
مسارات محذذة: تكن ذلك كان سیكلقهم استنزاف اود إضافة 
ال كلل يفف استراقيحية ساوك-ويست أنه حت Jal‏ گان gabli‏ 
الرئيسيون مستعدين للقيام بتلك التضحية. ستكون تلك نقطة سلبية 
Veil‏ هما يعسبهم كقدما بدطلرع 2 ulin‏ مباقره )13 اهت 
ساوث-ويست ومنافسوها الكبار الأسعار نفسهاء لن يستطيع الناقلون 
الركسون Aull‏ #مطيع الأرياح الس تبتيها سارت وك نطرا اد 
الحفاهل foul le‏ -القاعات. أنظمة الحجز المفقدة. والأساطيل 
المختاظة- التى كانت Shoal‏ أسباب قوتها. 


قبل بعض خصوم ساوث-ويست التحدي وحاولوا التفوق على المعلم 2 
لعيتك. كما كان هيرب كيلهير يتدذمر EE‏ : «أقول للناس: ٠ e‏ لم يشنوا 
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dace‏ خرب wat {ice glial‏ أنشأوا شركات فرسية گافلة هعاذا دوق 
أن يوناتيد شتل United Shuttle‏ ميتروجت أء[51610: ودلتا اکسبریس 
Lela Os LONE set Delta Express‏ ساوت-ویست كانت تضم أن 
يكون أي فجوم معاكس صعباً: مكلفاء يتطلب وقتأ طويلاً : و2 النهاية: من 


غير المحتمل ان ينجح. 


فريسيرف. على الرغم من أن قصة ساوث-ويست قد أصبحت مألوفة: 
إلا أن قلة من الناس سمعت بفرسيرفء شركة اشتهرت فيما مضى بأنها 
اتخذت Lya‏ مشايها لتحل محل أمريكة-أونلاين أوروبة كمزود خدمة 
الإنترنت الرائد 4 المملكة المتحدة. بحلول خريف 1998ء تأسست أمريكة- 
أونلاين أوروبة . وهي شركة مشتركة بين أمريكة أونلاين والمجموعة 
الإعلانية الآلمانية بيرتلسمان Bertelsmann‏ . لتكون SI‏ مزود لخدمة 
الإنترنت 2 Osu‏ مع عملاء من شركتها Aue pall‏ كمبيو-سيرف 
CompuServe‏ التي كانت تحتل المركز الثاني بعد أمريكة- أونلاين المملكة 
المتحدة. حظيت أمريكة-أونلاين أوروبة gæi‏ 800.000 مشترك. بعد ذلك 
تراجعت المنافسة بسرعة. Gus LS Lele’‏ 2 الولايات المشحك 3 Vas‏ أ 
أمريكة- أونلاين قد هيمنت على السوق البريطانية. 


بالرغم من HS‏ بعد ثلاثة شهور من إطلاق خدمتها 2 أيلول 1998 
Gaol jl‏ فريسيرفك: أمريكة أوثلايق المملكة المتحدة من موقعهاء. Soles‏ 
كانون الثاني 1999: كان لدى فريسيرف 1 مليون عميل» و8000 مشترك 
جديد يسجلون كل يوم. بعد خمسة شهورء مع 1.3 مليون حساب» كنت 
فريسيرف أكبر بمرتين من أمريكة-أونلاين المملكة المتحدة. ( انظر الشكل 
2-4( يس السب اجام سيوف سرا کا Cm‏ كان liane‏ مشترفي 
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أمرنكة Po Wigl‏ اكاك القس #ايى ظعو ق 29 Mos‏ ا flict ppl‏ 
قير مدرد Ged ed GIL‏ فريسيرقف الخدمة eale .Gloes‏ الشركة 
قد أنجزت اتفاقية شراكة مع إينرجيز (Energis‏ مزوؤد خدمة اتصالات 
بريطاني» للحصول على جزء من الاجر الذي تتلقاه إينرجيز من شركة 
الاتصالات البريطانية British Telecom‏ 2 كل مرة تنهى lga‏ اتصالا. 
بالتشجيع على زيادة استعمال الإنترنت. كانت فريسيرف ستزيد من 
عائدات اينرجيز» وسيستفيد كلا الطرفن. 


شكل 22-4 فريسيرف تتغلب على أمريكة-أونلاين المملكة المتحدة 


1.6 
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1998 1999 
وستيفانى عرودر» «أمريكة- أنلاين تطلق حملة‎ ait Se المصدو: تقديرات المؤلفين. نيل‎ 
. 1999 جديدة 2 أوروبة». صحيفة ول-ستريت» 1 تشرين الأول‎ 


aw Og >! 


قادت بساطة نموذج العمل إلى انتشار خدمات مشابهة. أطلقها Slay‏ 
من تيسكوء باركليز. وفيرجين إلى أرسنال» فريق كرة القدم الشهير. قامت 
شركة الاتصالات البريطانية بتقديم خدمة مجانية 2 OSS .1999 blà‏ 
لم تفعل ذلك أمريكة-أونلاين المملكة المتحدة. طوال نحو عشرة شهور, 


ندا أن الشر Fee aS‏ .هين كانت كريسيرق تفضفة بالسوق. 
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علانية. على الأقل. حاولت أمريكة-أونلاين إظهار عدم مبالاة 
بالمنافسة. قال رئيس أمريكة- أونلاين بوب بيتمان عن الخدمات المجانية 
2 الولأيات المتحدة: «كما لق أن Tiffany les‏ تقول Les!‏ قلقة من ول- 
ga‏ تكن Att al‏ الس وبحدت أمريكه أوتالايف انلك 
المتحدة نفسها مقيدة اليدين. كانت الشركة تخسر حصتها 2 السوق 
لفريسيرف بمعدل غير مسبوق. لكن فاعلية فريسيرف جعلت من الصعب 
ا على Oe, ce oe‏ اده اذ و عمد ee ae‏ 
بها. بصفتها رائدة السوق: كان لدى أمريكة أوتلاين المملكة المتحدة 
الكثير لتخسره. كان خفض الرسم الشهري إلى الصفر سيعني التضحية 
با كشن ميخ 150 عليون دولاو Spe‏ الماد اث dg tell‏ وعلى امدق paai‏ 
على الأقل. لم تكن عائدات الاتصالات ستعوض تلك الخسارة. لم تكن 
فريسيرف. بالمحصلة؛ تحصل سوى على %10 من تكلفة كل اتصال 
هاتفيء أو نحو0:17 دولارا لكل ساغة اتصال Je BNL‏ 

لكن تلك لم تكن أكبر مشكلة. مع تحدي فريسيرفء لم تواجه 
أمريكة-أونلاين المملكة المتحدة خسارة 4# العائدات فقطء وانما فقدانها 
(glial‏ الفتافسية أيضا. cals‏ أمريكة-أوتلؤين. فين 2 معط 
نجاحها الى استثمارات قامت بها 2 الماضي - 2# التها التسويقية؛ خدمة 
عملائهاء وشهرتها لتقديمها أسعار Aalia‏ مع وجود علامة تجارية من 
الظطراق الأول. لو أنها اخقاوت محاراة كريسيوق: IS COIS‏ فلك الأصول 
ستؤثر سلباً؛ بدلا من إيجاب» على قدرتها 2 المنافسة. عندما يتعلق الأمر 
بالتسويق: فك كانت أمريكة- أونالاين التملكة القمدة .إلا وبع سيج 
مقارنة بفريسيرف» التي كانت سا من DRON Gyak‏ أكس Atata‏ 
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تحؤكة اتر ريات الاسقي لاكنة يذ ASLAN‏ امك كان كل عميل بشتری 
حاسبا من ذيكسون بحسل على قرس مضغوط سجاتي من فريسيرف. مع 
سار تسق على 60 من Glau‏ الحسواسي الشخسيية ك ايلاد 
كانت فريسيرف تصل إلى جمهور واسع بتكلفة غير ذات أهمية. نظراً إلى 
أن تاليف قريسيرف الأشرق كانت متحفضية Laf‏ وكانت حاط cpl‏ 
ye JL‏ الإعلان والمجارة (bg SIV‏ كانت Lies‏ أن شغ صادقة أنه 
على وشك تحقيق أرباح كبيرة. كان على أمريكة- أونلاين المملكة المتحدة. 
اال أن هتن كاف وصق أموالا لشركاء توم أقراضها الضخوطة. 
جعل ذلك التخلي عن رسوم المشتركين f pal‏ 4 غاية الصعوبة فيما يخصهاء 
التي كانت تشكل حصة الأسد من مبيعات أمريكة- أونلاين 2 أوروبة. 

بعد شهور من النقاش» قطعت أمريكة-أونلاين المملكة المتحدة 
منتصف الطريق إلى فريسيرف بخفض الرسوم الشهرية بنسبة 45 
ئ أياق 1999 AS say‏ كهون. طش أخيراً قدمة اة مع Lede‏ 
شج اة قا وهم اسر اجا اقا gI Sja‏ بسلول ذلك 
الوقت. كان ضرر كبير قد لحق Le‏ تم طرح أسهم فريسيرف للاكتتاب 
العام بقيمة سوفية تبلغ 2.4 مليار دولار ج تموز 1999. بعد ثمانية عشر 
ape-‏ وبالرغم من هجوم أمريكة-أونلاين المعاكس» بقيت فريسيرف 
مؤؤد خدمة COBY!‏ رقم وانحد 2 المملكة المتحدة: 


إي-تويز: حكاية جديرة بالاهتمام 


ipa A ve‏ 1 اپاس 
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الجودو كنا قد ركنا على gall‏ التي Sad‏ تقنيات متنوعة. لكن تحديد 
الشطؤة الصسحيسة ليس سوق تسف Leake, whats Kedi‏ متلق gall‏ 
بالتنافس مع خصوم أقوى» يبقى التنفيذ مفتاح النجاح. بالرغم من اعتماد 
أفضل الخططء يمكن لعدد من الأخطاء التكتيكية أن يوقع إستراتيجي جودو 


ماهر 4 مأزق لا خروج dis‏ 


يوضح مصير إي- تويزء الرائدة ‏ سوق الدمى الإلكتروني Ligh‏ 
هذا الدرس. عززت إستراتيجية إي- تويز بالتأكيد فاعلية نماذج عمل 
عمالقة OLS‏ مثل góly‏ الصناعة ول-مارت وتويز «آر» أس. إضافة 
إلى ذلك. حدّدت إي-تويز واتخذت خطوات لزيادة فاعليتها ضد شركة 
التجزئة الإلكترونية أمازون.كوم. على الرغم من أن ذلك كان على نطاق 
أضيق: ليرا بأي ales! Sidala a Sle‏ سوهوية ا القققية gle‏ ر 
الشركة Lis yl‏ 


بتأسيس إي-تويزء بدأ توبي لينك بدهنية محددة تقليدية من 
استراتيجية الجودو. تذكر 2 أواخر 2000: «عندما تخيلت خطة العمل 
هذه ud‏ أربعة iaig algel‏ العام ك Apia‏ الساعة 2 صباحاء قلت: 
(القاعدة رقم 1: لا تدخل 2 منافسة مباشرة مع ول-مارت)7!2!). كانت 
ول-مارت وتويز «آر» Gul‏ قد سيطرتا على السوق بالتركيز على تقديم أكبر 
عدد ممكن من الدمى بأقل أسعار ممكنة. تتيجة At‏ كان عملهما يعتمد 
بشكل كبير على توزيع دمى slack‏ كبيرة لأسواق ES‏ 63 وكانت تكاليف 
التقشيل 2 عحدوذها Lil‏ قبن أن lh‏ اقات مهمة ضمح agds‏ 
elle‏ الكبار. لكن إستراتيجية لينك حوّلتها إلى أعباء على الإنترنت. بدلا 
من التنافس على السعرء جعلت إي-تويز التشكيلة والخدمة أساسيات 
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نقاط بيعها. Code‏ الشركة الاباء بتقديم تشكيلة واسعة من الدمى 
المتخصصة من مصنعين صغار إضافة إلى منتجات شركات كبيرة مثل 
باربي. إضافة إلى ذلك. سعت إلى التخفيف من عبء عملية شراء الدمى 
بتزويد العملاء بالكثير من المعلومات عن المنتج والقضاء 2 الوقت نفسه 
على ضرورة القيام بزيارة إلى المتجر. 

وجد منافسون قائمون آنذاك fio‏ تويز «آر» أس صعوبة 4 مواجهة 
تلك الخطوات. 2 عالم الكبار. كانت مساحة الرفوف محدودة. مما لا 
دقرت سال واسعا تدهى خاصبة, گان كوظيف وگ ر القخاصن Jalan‏ 
معمتقجات خاسة القى تتطلب سادة Lay‏ مياقراء Uap Aias Lila‏ 
أكثر من تقديم الخدمات نفسها على الإنترنت. إضافة إلى ذلك» واجهت 
تويز «آر» أسء التي كان لديها منتجات تبلغ قيمتها أكثر من 4 مليارات 
ذؤلار 2 متاجرها على امتداذ OM‏ معضلة Felt‏ لكتها ليست dal‏ 
Leite, adh!‏ بد أت تمل sea oe‏ تفا aba‏ إلى edgy‏ 
واجهت الشركة حطر تأكل مبيعات متاجرها - .خطوة Ailes‏ يقاكل بخان 
oY‏ كل زيارة إلى أحد متاجرها كان ينجم عنهاء Bale‏ مشتريات غير 
يحملظة رة 38 ور قرا JPY‏ 


بالمقارنة. كان المنافسون الذين يعملون على الإنترنت فقط. مثل أمازون. 
كوم» متحررين من تلك القيود. إضافة إلى ذلك» استفادت أمازون. كوم 
justi‏ مخ اققساة cut!‏ الظويل:نفسة: lisy‏ الحساياتك 'لينك»: Sig‏ 
لبائع تجزئة افتراضي بيع ما قيمته 750 مليون دولار بإنفاق بين 50 إلى 80 
مليون دولار على السُوقيّات ( السلع وموارد أخرى) والتوزيع: 4 حين يحتاج 
بائع تجزتة واقعي إلى ما قيمته 500 مليون دولار على الأقل من العقارات: 
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مراكز التوزيع؛ ورأسمال التشغيل للوصول إلى القيمة نفسها من المبيعات. 
Jk cb‏ كانت إدارة إي-تويز تعتقد أنه لديها على الأقل مصدر مهم 
لتعزيز عملها ضد أمازون.كوم: إستراتيجية الشركة الكبرى 4 تقد 
«أكبر تشكيلة على وجه الآرض». بالتركيز على منتجات الأطفال؛ كانت 
إي- تويز تخطط لتلبية احتياجات عملاتها بطرق ستجد آمازون. كوم التي 
تشدّد على اقتصاد النطاق الواسع للعمل» أن محاكاتها pal‏ صعب. 

cals‏ يعض أقضايات pel‏ تويز قصيرة gill‏ تسبيا: أصلحت أماذوة.كر 
4 نهاية المطاف برنامجها بعد أن عرفت أن البحث عن «دمى» على موقعها 
الإلكتروني يقود إلى eat‏ جتسيقه GIES OS‏ تويز علي سوق واحد 
كانت له Lil‏ فوائد des‏ للوالدين. اختارت اي -تويز: ٠ Sis‏ عدم تقديم 
اختصارات؛ مثل تثبيت طلب بالضغط على زر واحد؛ لقطع الطريق على 
طلبات الأطفال غير المسموح بها. أزالت الشركة اسمها من على صناديق 
الدمى -مكان بالغ الأهمية لنشر العلامة التجارية- من أجل إبقاء الهدايا 
مفاجاآة گان re‏ الطليف التق ppal dana‏ محبيا oat‏ الأطفال: 
مصنوع من نشاء الذرةء وغير ضار إذا تم تناوله. 


منحت القدرة على التركيز إى-تويز الفرصة لبناء عمل متماسك 
بالرغم من المنافسة من شركات عملاقة إلكترونية وواقعية. وكان أداء 
الشركة Liga‏ 2 الأعوام الثلاثة الأولى. 2 موسم عطلات 1999ء تفوقت 
إي-تويز 2 إجمالي المبيعات على توي زآرأس.كوم بأكثر من اثنين-إلى- 
واحد وبقيت متقدمة على أمازون.كوم لتحافظ على موقعها كأكبر بائع 
لنتجحات الأطفال على الانترنت. اضافة الى ذلك Leste‏ كان po‏ يتعلق 


بالخدمة والتوصيل» تفوقت اي تويز 2 ذلك على معظم المنافسين: بمن 
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فيهم توي زآرأس.كوم: التي دفعت Lin Y‏ غرامة بقيمة 350.000 دولار لتسوية 
تضايا لتآخرها 3 الشحق الق أقامتها ضدها تحتة القسارة الاتحاذية. 


لكن إي-تويز كانت تغاني متاعبٌ؛ أيضاً. من أجل التوسع بسرعة. 
استنزفت الشركة نحو نصف الموارد الملخصصة لعملياتها 2 خريف 1999( 
فقط لترى أنظمة سوقيات شريكتها تنهار 2 وجه الطلب غير المتوقع. 3 
الشهر الذي ينتهي بعيد الميلادء كان على إي-تويز أن ترسل 200 شخص 
إلى مركز عملياتها الذي تم استنفاد موارده لتنظيم الفوضى هناك. وهي 
مشكلة ثبت أنها كارثية للشركة الناشئة التي تعاني Lai‏ 2 الأموال. قدت 
إي-تويز مصداقيتها لدى العملاء. وتراجع نمو عائداتها بحدّة أثناء العام 
الآ گان مهما pathy‏ تفسه أن الشؤكة ققد ت مض Legal‏ ول sag yn‏ 
زادت مشكلات السوفيات بشكل كبير نفقات اي تويز 4 الوقت الذي كان 
فيه المستثمرون يتطلعون لجني أرباح. 


لتفادي مشكلات التوصيل 2 المستقبلء استثمرت إي- تويز بكثافة بج 
بناء مركز توزيعها المؤتمت. بالرغم من AS‏ وبخلاف أمازون التي كانت 
قل جمعت مليارات الدولارات 2 أفضل حالات: السوق لتشتى استراتيجية 
Aglis‏ كانت إي-تويز قد فشلت 2 جمع رأسمال إضلي عندما وصل 
رأسمالها 2 السوق الى 8 مليارات دولار 2 خريف 1999. نتيجة لذلك. 
وجدت الشركة نفسها تلهث للحصول على أموال 2 المدة التي شهد فيها 
الطاب اقساراء يسلول LLA‏ 2000 گان eis‏ عد اول سيم اوترون الل 
كان سعره قد ارتفع مرة ليصل إلى 86 دولاراًء بنحو 0.20 دولارء ولم يكن 
al‏ الشركة مال #فيها سی NEI‏ هون قط ية caan 2001 LLA‏ 
إي-تويز بطلب لإشهار إفلاسها وأعلنت أنها ستغلق موقعها. 
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كان مشروع لينك التجاري قد بدأ بإستراتيجية معدّة بعناية ومنتج من 
الطراز الآول. لكن 2 النهايةء تعثرت إي-تويز 2 موسم عطلات مهم. 
وترافق ذلك مع الفشل ى جمع ما يكفي من التمويل اللازم لمتابعة المشوار 
فما جعل clad‏ الشركة مستحيلا. 


استفد من Are)‏ خصمك 
© حول الأصول إلى رهائن بإرغام خصمك على استنزاف نقاط قوته 
من أجل الرد على هجومك. 
O‏ حول الأصول إلى عقبات تجعل من الصعب على خصومك التنافس 
قف سحت نهد أن کون قنك استتد كك Higa‏ 


jail jail ©‏ أنجز - فاعلية العمل ضرورية لكنها ليست كافية للفوز. 


استفد من شركاء خصمك 

غالبا ما تكون شبكة قوية من الشركاء ضرورية لنجاح أي منافس. 
2 أعوام Aila‏ حاولت شركات عديدة السيطرة على بيئتها بتنظيم 
مبجموغة واسعة مخ التشاطات الداخلية: متذ أواشر التماتينيات» gL‏ 
حال كانت اهمية ctl‏ كيز على الكفاية الذاكية شن Cero!‏ لأزمة LAA‏ 
جل ذلك الشركاء أككر أهمية هن Sud 6d‏ 2 العمل gaat‏ اة 
تتا Aal deus dou‏ 
المقاولون مصانع: يوسع الموزعون مدى فريق مبيعاتك. ويلمع شركاء التسويق 
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علامتك التجارية. لكن علاقات مباشرة مثل تلك ليست نهاية القصة. يمكن 
أن يكون لهؤلاء الشرقاء أيضا تأقير على إمنكاتيات الشركة يضم المورّدون: 
مكلا يلها وخدمات تزيد قيمة منتجاتك -مثل برامج الحواسب- وترفع 
الطلب عليها. ربما لا تتعامل مباشرة مع موزديك» لكن الفرق أنك تعتمد 


OY Sale يهم ويعتمدون‎ 


الواضح أن الشركاء يحققون Jil ga‏ عديدة لبعضهم. يمكن أن يساعدوا 
2 توفير المالء اهتمام الإدارة. والوقت. مما يسمح للشركات بالتوسع 
بشكل أسرع وإلى مناطق أبعد مما تسمح بها مواردها الذاتية. لكن مثل 
كل تركة. يمكن أن تتحول الشراكة أيضأ إلى قيد. يزز إستراتيجيات 
قائمة ويمنع التغيير. كإستراتيجي جودوء عملك هوتحديد الشراكات التي 
يمكن تحويلها ضد منافسك. ريما يبدو شركاء متنافسك 2 البداية أعداء 
لك» لكن قد يصبحون حلفاءك أيضأ. باعتماد الإستراتيجية الصحيحة: 
يمكنك الاستفادة منهم لتقييد قدرة خصمك على المنافسة. 


سوني: التفوق على المنافسين 2 الشراكات 

4 النصف الثاني من التسعينيات: سلكت سوني هذا الدرب للتقدم على 
كل من ننتيندو وسيغا 2 سوق ألعاب الفيديو المنزلية. أحكمت الشركتان 
الراقدتان 2 السوق السيطرة على شركائهما Lagus agile Liar ya‏ بافظة 
ولم تسمحا سوى لعدد محدود من المنتجين المستقلين بتقديم ألعاب لجهازيهما. 
إضافة إلى السماح لننتيندو وسيغا بالسيطرة على جودة الألعاب. ضمنت هذه 
المقازية حصولهما غلى خصة كبيرة من سوق الألعاب. كانت الألعاب الناجحة 


تزيد مبيعات الأجهزة. وأضحت منجم ذهب بحد ذاتها. 4 اثنى عشر عاماء 
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باعت ننتيندو 1 مليار لعبة. ‏ حين باعت سيغا 4.5 مليون نسخة من لعبة 
واحدة -سونيك القنفذ- 2 عام واحد CD aza‏ 


عندما قدمت ols‏ ستيشن 1 :» عززت سوني استراتيجيتها 
بجعل رائدتي السوق رهينتي تجاحهما. بدلا من محاولة السيظرة على 
منتجي WLI‏ كانت مقاربة سوني إطلاق العنان لهم. جعلت الشركة 
أدوات تطوير بلي-ستيشن متاحة على نطاق واسع وخفضت رسوم 
الترخيص لتشجيع شركاء محتملين على الانضمام إليها. نتيجة AU‏ 
بحلول ربيع 1996: كان قد تم إطلاق 250 لعبة على بلی-ستیشن» وكانت 
سوني قد سيطرت على 040 من السوقء وباعت 5 مليون جهاز ج الشهور 
الثمانية عشر الأولى من طرحه للجمهور”. بعد ثلاثة أعوام» كان 
بمقدور المستهلكين الاختيار من نحو 3000 لعبة بلي-ستيشن - أكثر عشر 
مرات من العدد المتاح على ننتنيدو 64- وكانت سوني قد باعت أكثر من 50 


eo 1‏ ‘ ; . )24 
مليون بلى- ستيشن: وجنت ما يريد عن 1 مليار دولار 2 ale‏ واحدا J‏ 


بيبسي-كولا: العثور على الصلة الضعيفة 

2 حين وجدت سوني ضالتها 2 هيمنة منافسيها على شركائهم. 
استفاد تشارلز غوث من اعتماد خصمه على شركائه. باعتماد هذه 
الإستراتيجية تجحغوت ‏ تحويل بيبسي-كولا من «مجرد فيكل AS pi‏ 
إلى اسم مألوف لدى الجميء(0©). كانت بيبسي-كولا قد انطلقت 2 
تسعوزينات القرى لتا س عر ءيق لوقت تف ریا ه رکا“ کو Coen‏ 
ses Cola‏ أريمين غاماء cl‏ سال Lacie‏ آشترق فوت بيبسن» اقترق 
دربا الشركتين. كانت كوك Sud‏ احتكاراً وطنياء 4 حين كانت بيبسى قد 
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نجت آنذاك من الإفلاس للمرة الثانية. وفقا لمؤرخ العمل ريتشارد تيدلوء 
pes‏ كول «لم تكن ببساطة ضمن السياق» يعد الحرب العالمية الثانية. 
كان منافسون fis‏ كندا دراي Canada Dry‏ يشكلون A‏ أقوى كثيراً 
من كوك» وكان موقف بيبسي ضعيفا لدرجة أن غوث حاول دون نجاح بيع 
الشركة إلى كوكا-كولا 2 1933 

es‏ صدةء استفيظ غوث استراتيجية قادت بيبسي الى د تحقيق النجاح. 
2 ذلك الوقت› كان سعر كل قارورة dew‏ 185 مل خمسة a‏ »)2 


بیبسی- كول .2 كل مكان. 

185 هل قاملة. ذلك كثير. 

ضعف الحجم المعتاد بنيكل (خمسة سنتات) أيضاً. 

بيبسي كول هي مشروبك. 

استجاب مستهلكو حقبة الكساد الاقتصادي بسرعة لرسالة بيبسي. 

وأعادوا الشركة إلى الربحية أثناء ثلاثة أعوام. بحلول نهاية Ball‏ 
كانت بيبسي فد احتلت المركز الثاني 4 سوق المشروبات غير الكحولية 2 
الولايات المتحدة. وسيطرت قارورة 340 مل على ربع كل مبيعات المشروبات 
ASLAM‏ وكاخ ذلك falas‏ قرسا أرسة أظساف حصقيا_8 35و (06, 


بالريهم مرق هدا اتسين ارق gol‏ من كوا كول اهن Bardes‏ 
Lale‏ لإطلاق قارورة أكبر. يعود هذا التأخير 4 جزء كبير dis‏ إلى عمل 
روبرت ودروى. الرئيس التنفيدي المستيد لكوك الذي كان متعلقا بعناد 
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بالقارورة القديمة التي Late FA ceel‏ لكن العاطفة OS al‏ العائق 
الوحيد 2 طريق كوكا- كولا. 


gual‏ كدد كبير من الشركاء أيضا -أولكف الذين يقدهون القوارير 
للشركة- .2 مقاومة الشركة للتغيير. كانت شبكة كوك من مزودي 
القوارير إحدى أكبر أصولها. بحلول ثلاثينيات القرن العشرين: كان أكثر 
من 1000 مصنع يزود كوك بالقوارير. بنفضل جيش من موزدي القوارير 
الذين كرّسوا طاقة عملهم -فضلاً عن رأسمالهم- لجعل كوك المشروب 
الفاقع الأكقر اتتشازا ج fle cl dtl‏ اا قله يس هجرمها. 
أصبح واضحا أن 52594 القوارير يمكن أن يصبحوا عقبة كبيرة أيضاً. 

كان موزدو القوارير لشركة كوك قد استثمروا ملايين الدولارات لإنتاج 
قوارير 185 مل والمعدات المرتبطة يذلك. كانت محاكاة استراتيجية 
بيبسى ستعنى القضاء على معظم تلك الاستثمازات7. إضافة إلى 
ذلك» تبين أن مرونة شبكة مورّدي قوارير كوك تشكل نقطة سلبية عندما 
يتعلق الأمر بالرد على هجوم. كان تنسيق إنتاج القارورة الجديدة بين 
مات الشركات المستقلة مهمة شائكة للغاية. إضافة الى ذلك لم تكن 
جودة عمل موزدي القوارير متماثلة. كان بعضهم يجني ثروات. 4 حين 
البعض الاخر يراوح مكانه. كانت كوكا-كولا تريد الحفاظ على عمل كل 
شركائهاء مما صعّب من مهمة الرد على هجوم بيبسي. بقي الأمر على 
حاله لغاية 1955 عندما قدّمت الشركة قارورتي 284 مل «الحجم الملكي» 
و738 مل «الحجم العائلي». وبحلول ذلك الوقت» كانت بيبسي قد انتشرت 
لاسا كل أنساء الاد 
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ديل للحواسب: تعلم فرق تسد 
نفك لصفا tig‏ استممل انكل دنل جوا مهتم الامتراههة 
كومباك «Compaq‏ هيوليت-باكارد. وآي-ب-إم. إستراتيجي gigs‏ 


فكر ديل بشكل بديهي بمعايير إستراتيجية الجودو. كما يكشف وصفه 
لفلسفته 2 المناقسة: 


aga‏ آلية الربح ‏ صناعتك - التي يجني منها منافسوك أموالهم 
فعلاً - يمكن أن يفتح عينيك على فرص جديدة. فكر 2 منافس يهيمن 
على حصة كبيرة من السوق ويحقق أرباحاً كبيرة بطريقة معينة 2 
السوق. ثم فكر كم سيكون مقنعاً استغلال تلك القوة كنقطة ضعف. 
لن يستطيع منافسك على الأرجح الرد على هجوم قوي دون أن ينخفض 
ربحه بشكل كبير. ندعو ذلك لعب الجودو مع المنافسين. 


«مباشرة من ديل» كانت أكبر ابتكارات الشركة هي إستراتيجية 
الجودو 2 أبهن aS cde! Ugh ale‏ ديل cus!‏ أقويى تقاط متاكسيها 
fis‏ كومباك -شبكات توزيعهم القوية- واستعملتها للتغلب على المنافسة. 
كانت كومباك تعتمد على عدد ضخم من تجار الجملةء التجزئةء وباعة 
القيمة المضافة لجعل منتجاتها متاحة 2 كل أنحاء العالم. كان هؤلاء 
الشركاء يعملون أساساً كفريق مبيعات لكومباك» يضيفون إلى مواردها 
ويوسعون مدى وجودها. 

لق ديل cals‏ هم أن Wad‏ توزيع كومباك هد کون La «Wine‏ 
كانت تضيف تكاليفٌ ووقتاً لعملية البيع و» ريما أكثر paal‏ تعتمد على 
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معلومات غير مكتملة. كان على كومباك أن تتتنباً بما يريده العملاء 
وإنتاج حواسب بشكل مسبق قبل البيع. ثم كانت تدفع بابتكارها لشركاء 
التوزيع وتأمل أن تباع منتجاتها قبل أن تصبح عتيقة الطراز. 2 صناعة 
cals‏ أسعان المواد.والسلع المصثمة #تخفض فيها ينسية 901 كل أسبوة: 
كان التوقع اناطع يكلف الككير. 


كانت ديل تقوم بالأمور بشكل مختلف. كانت الشركة تبيع كل حاسب 
شخصي قبل أن يتم إنتاجه. كان ذلك يعني انتفاء الحاجة للتوقع» التقليل 
مق اللخزون .وكلمة أقل جد ا للست كبا شرم ديل ملتقل إن ديل Leet‏ 
مخزون يكفيها ثمانية all‏ قارن ذلك مع gualia‏ غير مباشر لديه 
مخزون يكفي خمسة وعشرين يوماً مع منتجات تكفي ثلاثين یوما آخر 2 
قناة توزيعه. يشكل ذلك فرقاً مدته سبعة وأربعون يوماء Bg‏ سبعة وأربعين 


i hoes‏ ستشخفص تكلفة المواد تجو 386 لا 


أضاقة الى دف امتطاعث ذيل Haley‏ مبساتيا لكر من الماك 
روشا للميزات القى تشدمها والإئقاج: حسب الطلب:ومقع الثاس duc yo‏ 
دول اهالص ها برظيو. cole‏ الرقهم مين أن ديل CIS‏ كس 
غالبا لأعبا متخفض التكلفة يقدم منتجات رخيصة الثمن: إلا أن معدل 
سعر بيعها كان أعلى من أي من منافسيها . نتيجة لذلك. حصلت ديل على 
cya esse‏ اقاطميها لقاع السات ريطم أزيلعاً By Sl‏ الوق اه 
بطول تهاية العقدء كافة الشركة الباكع رقم واحد للسواسب الشخصبية 
الولايات امتحدةبوكاة مايكل ديل قد أصبع واحدأ عق أترى ela AWN‏ 
2 الما 
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(SUL «134‏ لم تحتو كومياك حذو ديل 4 العمل بمراجهة تمولاج عمل 
أفضلء ألم يكن ينبغي برائدة الصناعة محاكاة نجاح مناضتها؟ 2 هذه 
الحالة: يفضل فاغلية عمل ديل: كانت Yale Yl‏ كان Gal‏ كومباك A515‏ 
ڈیا نه موس ادق اتقسسر يال oR‏ كائت سسا سكف ws td‏ 
الشركة تستطيع الالتزام يما تقوم يه - كان واضحا أن ذلك لن gua‏ 
«uri‏ تصمنيعها » glare‏ وتسويقها: GIS iy‏ يمكن أن :تحاون 
القيام بالأمرين معا وتبيع مباشرة إلى عملاء وعبر موزعين 2 الوقت 
نفسه. لكن هذا البديل كان ينطوي على مخاطرة مضاعفة. كان الموزعون 
الذين سيشعرون بالخيانة سيخففون على الأرجح من جهودهم 4 بيع 
منتجات كومباك» 2 حين كانت تكاليف تشغيل نموذ جي عمل مختلفين 
سترهق عملية المبيعات المباشرة بالأعباء. 

لجأت كومباك إلى الخيار الثالث واكتشفت» بشكل لم يكن مفاجتا: 
أن من الصعب جعل إستراتيجية هجينة تجدي Ladi‏ بعد اأعتمادها 
«نموذج توزيع مقنن» 2 1997 وجدت كومباك أن %59 من باعتها قد 
بدؤوا يفضّلون التعامل مع منافستها هيولت-باكارد(09. أثناء td‏ كانت 
كومباك لا تستطيع مجاراة ديل 2 التكلفة. 

كان مايكل ديل قد تعلّم هذا الدرس 2 بداية التسعينيات: عندما حاول 
لوقت قصير اعتماد إستراتيجية هجينة قبل أن يلجأ إلى التوزيع عبر 
منافن التجزئة 2 1994. اكتشف أن المسؤولين عن الإنتاج لديه يدعمون 
کلا من القنوات المباشرة وغير المباشرةء لكنهم «يقومون بنصف العمل 


تکل موا إضافة إلى ill‏ كان gals‏ القع اقرا lis ny‏ 
نشأة تقدم منتجات لقناة لتجزئة ومصنع لنموذج البيع LAM‏ الذي 
جاكرين 2 خدمة ألجهثين. تذكر ديل لاحقا: «البيع بالتجزكة ... أرقه 
كل موظفينا على التركيز %100 على النموذج المباشر. كان الاستقرار 
cela‏ فكرة واحدة 699 نو ENS uk Jum‏ 
بالتركيز بشكل كامل على قناة البيع SLA!‏ كان ديل قد حول شركاء 
منافسيه إلى أعباء عليهم. باستعمال إستراتيجية فرّق sud‏ كان قد 
مصالحها. بالعمل حصريا مع موزعيهاء كانت كومباك قد آلزمت نفسها 
wa Lil,‏ على اساس Aig ne‏ أقل:وقفاليف de)‏ لعن sie‏ الانسان BIS Leek‏ 
أبشراتيجية ديل وجوت كوفياك أن ق ANS‏ ف لوا هتها Leste‏ كانت 
Sual‏ الحاجة إليهم. 


استشد من شركاء خصمك 
© زعزع العلاقة بين خصمك وشركاته بالإثبات لشركات أخرى أنها 
ستكون 4 وضع أفضل إذا عملت thas‏ 
منافسيك الرد. 
© فرق تسد: أرغم خصومك على اتخاذ خيارات صعبة بإدخالهم 2 


146 إستراتيجية الجودو 


مقارنة بأول تقنيتي Adeola‏ تبدو هذه مثل لعبة طفل. ماذا يمكن أن 
يكوق أككر سهولة ونتظقا من دقع public‏ خصمك إلى العمل ظتددة 
نعرف جميعاً القول المأثور القديم: «عدو عدوي صديقي». لكن إستراتيجي 
الجودو لا يقتنعون بالتراجع إلى الخلف وترك أحد آخر يقوم بعملهم. 
متابعة الهجوم تعني اعتماد إستراتيجية تستفيد من منافسي خصمك 

هناك على الأقل ثلاث طرق مختلفة للاستفادة من منافسي خصمك. 
Vy‏ يمكتك ded dale!‏ إلى متتجات متايه LSE‏ يمكتك lis‏ 
اققات ہے LID dete‏ کے اتميال قبراع اھ گلا 
ملك تميق قاقد ع بعل قيام مثاقيك 31S Lees‏ بخطواتك shine | pal‏ 


بالرغم مصاعبها الأخرىء استغلت نيتسكيب بنجاح هذه التقنية لتعزيز 
قوتها بے معركتها مع مايكروسوفت. على الرغم من أن مايكروسوفت كانت 
مصممة على الفوز بحرب المتصفحات. إلا أن الدفاع عن موقعها 2 سوق 
أنظمة التشغيل والترويج له كان أولوية قصوى 2 كل الأوقات. وكان ذلك 
يعني فعل كل ما يتطلبه الأمر للقضاء على يونكس Unix‏ المنافس الرئيس 
لبرنامج مايكروسوفت الصناعي ويندوز إن-تي. طيلة التسعينيات» بقيت 
يونكس الحل المفضل للشبكات عالية السرعةء كبيرة الحجم» وحافظ 
معظم العملاء من الشركات على uliu‏ حاسوبية هجينة تمزج يونكس 


وويندوز ان تى. 
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كان نظام التشغيل يقدم لمنافسي مايكروسوفت مصدراً ثمينا لتعزيز 
موقعهم. بتطوير تطبيقات تضيف قيمة إلى برامج يونكس» استطاعوا 
تقوية موقفهم بطريقة لا يمكن لمايكروسوفت مجاراتها أبدا. كما شرح 
بول ماريتزء رئيس فسم تطوير المنتجات 2 مايكروسوفت: «ليست لدينا 
رغبة ببيع أي شيء يتوافق مع يونكس. بقصر التطوير على برامجها 
فقطء كانت مايكروسوفت تأمل بإرغام الشركات التي تبحث عن أحدث 
وأفضل تقانة على التحول إلى ويندوز إن-تي. 

استفادت نيتسكيب من هذه الفرصة بتقديم رسالة عن إمكانية عمل 
ارتا خان مها كلما مجك اشرق كان ماوت اندوسة diel‏ قوسي 
نيتسكيب يحب أن يقول: «بغض النظر عن نظام التشغيل المستخدم. 
يمكن استعمال نافيغيتر. إضافة إلى دعم ويندوزء.ويندوز إن-تي. 
Sanit‏ آل مسمس لسكيب بو تایا للعمل مع أكثر من ست عشرة 
نسخة من يونكسء تتراوح من إتش-بي يونكس HP Unix‏ إلى سولاريز 
Solaris‏ الذي طورته صن مايكروسيستيمز منافسة مايكروسوفت. سمح 
ult‏ للشرقات بالاسطادة من شاقات اتترفسية (glad‏ القاكبة وضع 
lls‏ سوقاً يمكن لتيسسكيب القوز بة: 

2 الوقت الذي استحوذت به أمريكة- أونلاين على نيتسكيب مقابل 
0 مليارات دولار 2 1999: كان عمل مخدّم البرامج المختلفة يشكل أكثر 
من 9080 من عاقدات نيتسكيب التي تبلغ 600 مليون دولار. وبقيت تلك 
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جي-4-سي IVC‏ بناء تحالفات مع منافسي الخصم 


تجدي التقنية الأولى Lead‏ عندما يكون لدى مناغسي خصمك منتجات 
2 السوق. يعتمد Kaia‏ ثان على بناء تحالف يجذب منافسي خصمك إلى 
الحلبة. يمكن أن يكون هذا التكتيك VLE‏ بشكل خاص 2 أسواق تلعب 
فيها ا معايير العالية ذورا مهما التي يكون مفتاح النجاح فيها أن تكون أول 
من يحقق توزيعاً واسع النطاق. 

يمل السوق المبكر لتسجيلات أشرطة الفيديو مثالا bada‏ عن هذا 
التكتيك 2 العمل( . كانت جي-2-سي المنافس ب2 هذه الحالة؛ بمواجهة 
سوني» الشركة الأقوى بكثير. كانت سوني Jal‏ من سوق أشرطة الفيديو. 
وأطلقت صيغة بيتاماكس Betamax‏ & اليابان 2 1975. & ذلك الوقت. 
كانت جي-4-سي تطور منتجها الخاص» 2-إتش-إس VAS‏ الذي كان 
Saat‏ معا تسجيل اتك إلى ساقي ودلا من والحد 3 القن الشركة کا 
تفتقر للقوة 2 التصنيع» التوزيع» والتسويق للتنافس مع سوني وحدها. 


لهذا مضت gu Be‏ قدما 2 حملة كبيرة gil‏ تراخيص صيغة 
4-إتش-إس لمصنعين آخرين: إضافة إلى عرض إنتاج أجهزة فيديو 
seal wal Gls tt‏ تحارية تمتها الأخيرة Ga‏ قاكيية وة 
من منافسي سوني» منهم ماتسوثشيتا ‘Hitachi lis Matsushita‏ 
ميتسوبيشى Mitsubishi‏ . شارب «Sharp‏ سانيو Toshiba Lenč gig Sanyo‏ 
عقودا لذلك الغرض. بعد سئة واحدة. تنبّهت سوني إلى ضرورة بناء 
تحالف خاص Le‏ لکن الوقك فان متاهرا (us‏ آفذاكف. كان lS pill IS‏ 
الجيدين أطراها _ gaal [liaa‏ 


الفاعلية 149 


المنافسة التي دجمت عن ذلك بين سوني ومعسكر ك-اتش-إس موثقة 
جيداء أقناء الأعواع الاي عشر الآنية: خاض الطرقان حريا قاسية: تكن 
ج النهاية -إلى حد بعيد بفضل بناء تحالف كبير ‏ بداية المنافسة- فازت 
جي-4-سي بحرب المعايير. بحلول منتصف الثمانينيات» كانت حصة 
سوني قد تراجعت إلى أقل من %3. وتخلت عن صيغة بيتاماكس 2 1988. 


تشارلز شواب: التوزيع لمنافسي الخصم 

أظهرت تشارلز شواب براعتها 4 تقنية مشابهة 2 بداية التسعينيات 
عش سا قورح شركة الوساظة الاتتقال يقنوة إلى سوق الصثاديق الاستارية. 
كانت شواب قد أوجدت آنذاك Glogs‏ قدم لها 2 القطاع بإنشاء سوق 
صناديق استثمارية تسمح للمستثمرين بالحصول على تمويل من مجموعات 
مختلفة يتكلفة بسيطة. بحلول 1989 . كانت عمولات الصناديق الاستثمارية 
تشكل مابين 10 إلى 20 مليون دولار من أرباح شواب سٹنویا :نکن ANS‏ 
يقى قيضا من فيضن مقارقة رفي دات لاتق اراح pS)‏ ركةالاستاديق 
الاستثمارية 4 البلاد» التي كنت تدير 48 مليار ذولار للستثمريها وتجني ما 


37 NT 
: ale يقارب نصف مليار دولار من الرسوم كل‎ 


وصح ديفيد بوتروك الذي كن عندها رئيس قسم الوساطة 2 شواب: 


كان لدى تشك شواب رؤية - كان يعرف أننا ينبغي أن نصبح لاعب 
روى برايسز .T. Rowe Prices‏ سكود Vanguard slag «Scud‏ 


بمجموعة من تمويلنا الخاص. كانوا يتمتعون جميعاً بموقع رائد ك 
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«Squat‏ وكانت لديهم بنى تحتية. كانت لديهم أقسام للأبحاث: ومديرو 


لم يكن لدى شواب رأسمال احتياطي أو موارد إدارية لبناء تلك 
القدرات. إضافة إلى ذلك. شدد بوتروك: «كانت كل تلك الشركات 2 
lt‏ اتوقنت أكوو alg Ga‏ 

لم يكن الوضع:مسجماء الکن بوتروك گان يقهم يكل patty‏ قؤة 
الفاعلية كأداة تنافسية. شرح: «يأتي النجاح من محاولة إعادة ابتكار 
soled‏ المنافسة بطريقة يجد المنافسون أن محاكاتها ysl‏ صعب». 
عاقدو العزم على تحويل الشركة إلى لاعب مهم 2 سوق الصناديق 
الاستثمارية: استنبط مديرو شواب خطة بارعة: السماح للمستهلكين 
بالحصول على تمويل استثماري عبر سوق شواب مجاناً. بدلا من 
الحصول على مال من vs Meal!‏ ستجعل شواب مجموعات التمويل 
تيك مايل توزيم أموالياء كان دات يمرا Lage‏ آ کر مق slal ayo‏ 
رسومها ببساطة. وكما شرح بوتروك: 

إذا فكرت بك العرض» ستجد أننا ذهبنا إلى شركات الصناديق 

الاستثمارية وقلنا لهم: «كنا نتولى إدارة صناديقكم الاستثمارية طوال 

ثمانية alge!‏ على أساس أننا طرف ثالث دون مقابل» دون أن تتحملوا أي 

تكلفة. نود منكم الآن أن تدفعواء وبالمناسبة؛ إذا لم تدفعواء سنستمر 2 

إدارة أموالكم». لم يكن ذلك يدفع الناس للقفز من مقاعدهم والقول: 

Ys‏ يسعنا الانتظار لندفع لكم». لهذا لم يكن إقناع الصناديق الاستثمارية 
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لكن شواب كانت لديها خطة سرية تعمل بموجبها. كان فريق الإدارة 
مقتنعاً أن إلغاء الرسوم سيزيد مبيعات التمويل. من أجل LE!‏ صوابية 
رأيهم. أطلقت شواب تجربة 2 بداية 1992 ألغت الرسوم 2 عدد من 
مكاتب فروعها وتحملت الخسائر. يتذكر بوتروك: «بمحض المصادفة: لم 
يگن ذلك سخططا — كانت مبيبات امول دون رسوم أكبر». 

مع دليل ہے اليدء eho‏ شواب محاولة اقناع شركات الصناديق 
الاستثمارية؛ وطلبت منهم gaa‏ رسم سنوي يبلغ 25 نقطة أساس للأصول 
التي يرسلها برنامج شواب ون-سورس OneSource‏ إليهم. لکن حتى مع 
ذلك. كان بيع ون-سورس صعباً. تذكر بوتروك: «كان هناك الكثير من 
الالتماس. عملت مع توم سيب ( أحد مديرينا السابقين) « جون مكغونغل؛ 
بجد كبير». من بين عشرين شركة تمويل اتصلوا بها ب4 البداية؛ لم 


تم إطلاق ون-سورس 2 تموز 1992, وقدم للمستهلكين تمويلا بشروط 
ميسرة. 2 العام الذى اع د للك جمع ون سورس ا بقيمة 4 مليار 
دولار. وتسايق مديرو التمويل للاشتراك 2 zeal pall‏ حتى عندما رفعت 
شواب الرسوم التي كانت تفرضها على التمويل. أثناء Opole‏ كانت 
سوق من دون = رسوم فد تجاوزت نقطة التوازن عند 10 مليارات دولار 
وحؤلت شواب إلى ثالث أكبر موزع للصناديق الاستثمارية 4 الولايات 
اد 

كانت شواب تتوقع بادئ الأمر أن تحظى بالسوق لنفسها. لم يكن لدى 


فيدلتي حافز افتصادي لبيع رساميل المنافسين. استنتج بوتروك وفريقه 
بشكل منطقي: «فيما يخص فيد لتي» إذا باعوا رساميلهم الخاصة؛ سيكون 
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ذلك 100 تقطة أساس. 181 باعوا وساميل طرف تالت سيمكل ذلك 25 
نقطة أساس. لن يكون مربحا على الأرجح فيما يتعلق بهم بيع رساميل 
توحد جهودها مع فيدلتي. «كانت فكرتنا أن الصناديق الاستثمارية لن تدع 
أبدا ميريل لينش وفيدلتي تبيع رساميلها وتدفع لهم رسوما لأنها ستخاف 
من قيام تلك الشركات الأخرى باستعمال ذلك كنافذة لبيع رساميل خاصة 
بها». كان موقع شواب. بالمقارنة: قويا للغاية. شرح بوتروك: «شواب لا تقوم 
3c‏ خيارات ويمثل قرصة للقول لشركات التمويل: «سىقوم بمساعدتك 
Sled‏ على بيع زسامياك ولخ سمل AN gal‏ لزيادة رساميلنا». 


على عكس توقعات شواب» سرعان ما حذت فيدلتي حذوها. 4# تموز 
call .1993‏ فيدلتي» التي كانت الصندوق الاستثماري فندز- نيتورك 
Sai) FundsNetwork‏ التمويل) الخاص بها منذ منتصف 1989( 
عرصت فيد لتى قروضا دون رسوم بزيادة قدرها %25 عن شواب: 350 

i 1 8 ; , 5 40‏ 
إلى 49282 بالرغم من دخول فيدلتي إلى سوق دون-رسوم» إلا أن عمل 
شواب gian‏ أبقاها 2 المقدمة. بلول Gules‏ العقد: كان تدئ الشركة 
أكثر من 284 مليار دولار من أصول الصناديق الاستثمارية. كانت رساميل 
أطراف ثالثة يتم توزيعها عبر ون-سورس تشكل آنذاك %36 من إجمالي 
المبالغ, رساميل شواب Lea 03T‏ شكلت فروض أطراف تالنة مع رسوح 
الباقىسعاء دزت رسو كد م#الستاديق الاستتعارية أفكر من 750 bgla‏ 
دولار من العائدات 2 1999. 


أثناء تلك المدة؛ بقي توزيع فيدلتي رساميل أطراف ثالثة جزءاً من 
حجم عمل شواب. كانت العديد من شركات التمويل بطيئّة 2 الانضمام 
إليهاء وبقيت متشككة 2 أهداف فيدلتي الحقيقية. كان مدير بارز 2 
Invesco gual‏ قد أخبر نيويورك تايمز 2 1994 : Y‏ نبيع تمويلنا عبر 
فيدلتي. يعزى سبب ذلك إلى قضية تنافسية. من مصلحتهم بيع تمويل 
فيدلتي إلى عملاء. يقولون إنهم سعداء لبيع أي cept‏ لكنهم يبيعون 
على الأرجح تمويلهم»!!؟). (أعادت إنفيسكو Land‏ التفكير 2 موقفها 
وانضمت إلى فيدلتي). إضافة إلى AN‏ لم يكن المنافسون سعيدين من 
قدرة فيدلتي على احتكار الاتصالات مع عملاء والحصول على أصول 
تتدفق إلى سوق التمويل ( شيء كانت شواب تفعله (Laj‏ 


لكن أكبر مكابح نموسوق فيدلتي جاء من داخل الشركة نفسها. كان 
مديرون قريبون من سوق وساطة التجزئة يعتقدون أن الشركة ستنجح 
فلن cull‏ الطويل عرض ALS‏ وامبعة من ce Deal (gle Cal LSS‏ إلا 
أن كثيرا من المديرين البارزين لم يكونوا يوافقونهم الرأي. كانت فيدلتي 
قد احتلت مكانة بارزة بإدارتها للأموال: ولیس بتوزيعها آموال شركات 
أخرى. وكان المديرون قلقين lam‏ من أن كل دولار تحصل عليه مجموعة 
تمويل أخرى سيكون» إلى حد ماء على حسابهم. شرح أحد المديرين: 
«لديك معمل تصنيع بتمويل كبير جدا والذي من الواضح أن لديه مصلحة 
خاصة # الاستمرار بتصنيع منتجات تحمل علامته التجارية». من ثم 
كان هناك أشخاص كثيرون 2 فيدلتي يعدّون شركات التمويل الأخرى 
منافسين لهم وليس عملاء (مثل شواب)؛ و4 المعارك التي نجمت عن 
الله شان ul‏ جي ةة البداية على «J‏ غانيا Le‏ کان يتم god‏ 
تو تروك Asis‏ 


Po! elle oe 1م‎ 


بحلول نهاية العقد» كانت فيدلتي قد كبحت Lan‏ من مقاومتها 
الداخلية. 2 الواقع. فيما يخص yan‏ مجموعات التمويل: كانت فيدلتي 
تبيع ون -سورس شواب. بالرغم من Hd‏ من وجهة نظر شواب» كان 
تلك Lacey‏ الكل فيه قائكز. WL‏ كانت فيدلتى 2 المؤخرة: يمكن تشواب 
الاطمئنان 2 المقدمة. لكن إذا ركزت فيدلتي على التوزيع لأطراف ثالثة. 
ستحقق شواب بالرغم من ذلك مكاسب. أشار بوتروك: «إذا أرغمنا 
فيدلتي على عرض صناديق استثمارية على أطراف ثالثة عند 25 نقطة 
أساس Yass‏ من 100 تقطلة أساس« Cy!‏ بكرن egal‏ الكثير من B ANAM‏ 
مدفعهم ليطلقوها علينا». 


استفد من منافسى خصمك 
cael ©‏ 4.3 لتتجات متافسى lagu‏ 


® قدم ô La‏ تورزيع لمنتجات وخدمات منافسي خصومك . 


الحرء 2 
أساتدة 
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جيف هوكنز ودونا دوبنسکي 
إتقان الحركة 2 بالم كمبيوتنغ 


«كيف يمكن أن تتعلم غوريلا الطيران؟ فقط بالتخلي عن جوهر 


كونها غوریلا». 
- ميثاق بالم 


عميقاً 2 قلب وادي السليكون: لوس ألتوس مجتمع سكني هادئ يفخر 
بجوه القتروى وشوارسة المزدانة بالأقتجار. Land GIS‏ كان Bay‏ تورة: 
أطلقها جيف هوكنز ودونا دوبنسكي من مكتب صغير 2 مبنى إل كامينو. 
2 ستة أعوام شكلت بداية انطلاقة بالم كمبيوتنغ. حول هوكنز ودوبنسكي 
حلمها بإنتاج أذوات حاسوبية محمولة بائيد إلى حقيقة وحققا تجاحا 
مقط التظير. als AAT‏ كاكا قد أظلها هفسا مم i‏ من 3 ملياوات 
pa Me‏ الجيعات السقونة. 


E 


أسس جيف هوكنز بالم ب4 كانون الثاني 1992 بأحلام أكثر تواضعا. 
گان هدفه cli‏ شركة زاكدة 2 تطوير تظبيقات حاسوبية محمولة iadh‏ أو 
ولوس افوا ف الساسويية اة وكيني كاخ فوكت معا أن algal‏ 
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ANS 2. Sel شك‎ tit قل موحة‎ walls السو‎ aala 
ا وکل حاسب محمول‎ (pia aniio الوفت: «سيمتلك الجميع‎ 
GLS اغات گات هلك الرؤلة قر ففف‎ 246) fale: 
كمبيوتنغ لوتس فة الحواسب المحمولةء وإنما آي-ب-إح»‎ th لم تكن‎ 
مايكروسوفت. وكومباك - كلها 2 شركة واحدة. بالرغم من وجود‎ 
نهو‎ SS مخيفين يمتلكون استثمارات هائلة 2 تلك الفئة‎ Crud Lis 
بالم هيمن على سوق المحمول أثناء‎ Pilot مليار دولارء إلا أن بايلوت‎ 1 
عام من إطلاقه. 2 نهاية 1996: كانت بالم تسيطر على %51 من سوق‎ 
كانت الشركة تسيطر على ثلثي‎ cable الأدوات الحاسوبية المحمولة. بعد‎ 
. 219,79 إلى‎ 


اثناء تلك Sal!‏ تفوق نظام تشغيل th‏ بالم أو-إس Palm OS‏ 2 
الجودة والمبيعات على منافسه الرئيس ويندوز Windows CE (sl uu‏ من 
مايكروسوفت. حشدت مايكروسوفت أموالا طائلة. قوى بشريةء وموارد 
تسويقية خلف ويندوز سي-إي» Lele GSI‏ بعد آخر. استطاعت بالم البقاء 
2 الصدارة. بالاستفادة من هذا النجاح» طرحت 3 -كوم» التي كانت قد 
اشترت الشركة 2 1997. أسهم قسم بالم للاكتتاب العام & آذار 2000. 
گان ظهوو مالم he‏ يا يلوك راشا وجمعت رأسمال قبرة 53 glade‏ دولا 
مع إغلاق السوق 2 اليوم الأول لتداول أسهمها. 
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كيف تغلبت alls‏ على مايكروسوفت لتفوز بإكليل الغارة لماذا نجحت 
2 حين فشل كثيرون آخرون؟ ager‏ الفضل 2 جزء كبير منه إلى 
استيعاب الشركة البديهي لتقنيات إستراتيجية الجودو. أثبت هوكنز 
ودوبنسكي أنهما أستاذان 4 تطبيق خدعة cg pall‏ عرزا بثبات من 
موقع شركتهما وتفاديا 2 الوقت نفسه القيام بخطوات استفزازية ريما 
تمؤطهما الفجوم IS p05 tlle‏ أيطبا بمهارة تتصديد سوق Aull‏ 
ويقيا ميدي تماما هبخ اهال القصيل Legeuadd‏ والهيرا Lal‏ العمل 
Ae peus‏ استفادا من الأفضلية المبدئية التي حققاها مع خطة معدّة 
بعناية لشن هجوم متواصل. 


من زومر Zoomer‏ الى بايلوت :Pilot‏ 1992 - 1994 


وحد جيف هوكنز. مهندس موهوب شغوف بالابتکار. ودونا دوبنسكي, 
حاملة درجة الماجستير 2 إدارة الأعمال من هارفرد النشيطة وطليقة 
اللسان. جهودهما 2 متتصسف 1982, كان سوكتر , مهتديى cdg SIV‏ 
الذي تدرب 2 كورنيل؛ قد عمل 2 إنتل قبل أن ينتقل إلى غريد (GRID‏ 
شوك كته من طبر سوقت مقرأ ته | وتتكسن pales‏ الحواسب Assen iI‏ 
المكتبية والمحمولةء ثم أسس بالم كمبيوتنغ. كانت دوبنسكي قد اكتسبت 
خبرتها 2 آبل للحواسب» وانضمت إلى الشركة بعد وقت قصير من طرح 
أسهمها للاكتتاب العام 2 1980. بالرغم من أنهما مختلفان بطرق 
عديدة» إلا أن دوبنسكي وسوكتق Lad SEA‏ متجاتسا.. كان سوک 
حاحب وو زكرا ais‏ بالم زوحاء Lys‏ كانت دوبنسكي مديرة حازمة 
جعلت عجلة الشركة تدور. 
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خططت بالم 2 البداية لتطوير تطبيقات للحواسب المحمولة التي تعمل 
بالأقلام؛ وهو جيل جديد من الآلات التي ستكون صغيرةء رخيصة: وخفيفة Lay‏ 
يكفي ليستعملها الجميع. كان هوكنز قد دخل هذا المجال Jol‏ مرة 4 منتصف 
الثمانينيات» عندما غادر غريد لمتابعة شغفه 2 الابتكار. قال هوكنزء يتذكر 
قراره التسجيل 2 برنامج دكتوراه الفيزياء الحيوية 2 بيركلي: «اعتقدت 


2 


زوجتي انني مجدون». 


لكن تبين أنه خيار مصيري. شرح هوكنز: «حالما سجلت هناك 
اكتشفت أن الناس يستعملون شبكات عصبية لوضع أنماط محددة»ء مثل 
التعرف إلى كتابة اليد. عندما رأيت شركة تحاول بيع برنامج للتعرف 
إلى الأنماط مقابل مليون دولار. قلت: ( هذا جنون. يمكنني القيام Les‏ هو 
أفضل فن ذلك ): 

طوّر هوكنز وسجّل براءة اختراع خوارزمية للتعرّف إلى الآنماط 
كرك dus! ul‏ الأكاديمية يعن Lorie creole‏ عاد الى عريدء اسعمل GUS‏ 
التقانة لتطوير غريد-باد GRIDPad‏ لوحة بحجم قرص صلب «تقرأ» 
الطباعة. استناداً إلى نجاح غريد-باد بين العمال الميد انيين: مثل ممثلي 
المبيعات وسائقي التوصيل؛ أصبح lets Men‏ أن هناك öga‏ للادوات 
الاستهلاكية المحمولة باليد. حاولت تاندي Tandy‏ الشركة الاح التي 
تضم غريد. de Lal‏ بمتابعة تطوير أفكاره داخلياً: لکن هوكنز كان يفضل 
إنشاء عمل خاص ds‏ بعد الحصول على 300.000 دولار من تاندي مقابل 
0 من شركته الجديدة وبعض حقوق التقانة والتوزيع؛ جمع هوكنز 1 
مليون دولار من رأسمال المشروع» وافتتحت بالم كمبيوتنغ أبوابها. 
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تأثير نيوتن المخيف 

كافك ياه اقدخل مجالاً Lasaga‏ عدا cued!‏ الشركة ail Me‏ 
كثيرأء الأصلية إلى المشاجرة: ج كانون القاني 1992ء Lose‏ كان هوكتز 
pine‏ بتأسيس lle‏ كر الركيس الطقيذي LY‏ چون سكولي مفاجأة 
كبرى 2 لاس فيفاس أثناء معرض الإلكترونيات الاستهلاكية. 4 كلمة 
أصبحت محور الحديث 2 الصناعة» أعلن سكولي أن الأدوات الحاسوبية 
والإلكترونيات الاستهلاكية على وشك أن تندمجاء مما سيخلق سوقا بقيمة 
5 كريليوق Gund oo‏ جديد سن الأدوات أطلق عليهاً اسم المساعدات 
الرقمية الشخصية بى-دي-إيه PDA‏ . بكلمات مثيرة» رسم سكولي 
مستقبلا ستسمح فيه أدوات بسيطة محمولة باليد للناس بالحصول على 
المعلومات واستعمالها daga‏ بغض النظر عن مكان وجودهم. واختتم 
كلمته بالإعلان أن آبل خططت لتصنيع أول بي-دي-إيه خاص بهاء 
والذى اسمته لاحقاً «نيوتن» 2 1993. 


خططت th‏ للدخول 2 معركة مباشرة مع أبل - وقائمة طويلة ومتنوعة 
من المنافسين» منهم بيسون Pison‏ مايكروسوفت. ralem‏ هيولت- 
باکارد. تكساس انسترومنتس «Texas Instruments‏ إيه-تي «sig‏ وان- 
سي-أر NCR‏ لكن الشركة الناشئة الصغيرة لم تكن تنوي خوض المعارك 
Agena‏ گان Nol‏ منتجات بالمء زومرء نتاج تحالف عدد من الشركات: 
صنعت سوني الجهاز. طورت جيو-وركس GeoWorks‏ نظام التشغيل؛ 
ووضعت بالم التطبيقات الأساسية. وتولت تاندى التوزيع. 
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تم إطلاق زومر 2 تشرين الأول 1993 بعد شهرين من ظهور نيوتن 
آبل» وكان يوازيه تقريبا ل الحجم (أقل من رطل واحد) وبسعر 700 
دولار. على الرغم قق أن sisal‏ قن الثقاق (gonial‏ داكت ووي 
الا أن الآداة كانت كبيرة: بطيكة؛: ومكلفة: وكما SBI‏ هوكنزء التعرف الى 
الكتابة بخط اليد «لم نكن Bae‏ لکن > 131 گان Jaai Latin pag)‏ 
كان سيواجه مع ذلك صعوبة 2 تفادي ما أسماه أحد المحللين «تأثير 
نيوتن المخیف. كانت آبل قد بالغت 2 تقديم وعود لكنها ode‏ 2 
تحقيقهاء خاصة عندما كان الأمر يتعلق بالتعرّف إلى الكتابة بخط اليد 
وهي نقطة ضعف سخرت منها المجلة الهزلية دونزيوري Doonesbury‏ 
شد الأحطت دویسگی؛ «گان نیوتن Bye Wad‏ كبيرة تكل العمل: کان 
فشلاً ذريعاً أرخى ظلاله على المجال كله». 


مصاع و متاعب 


عاد هوكنز إلى لوح الرسم وخرج بتصميم الجيل الثاني الذي 
أصلح العديد من أخطاء زومر. لكن تأثير نيوتن ضرب مجدداً. تذكرت 
دوبنسكي: «رفضت كاسيو القيام بذلك.. رفضت تاندي القياح بذلك. 
كان الجميع يقولون: (لن أستثمر المزيد من المال ب4 هذا المنتج - إنه 
رديء). واجهنا متاعب حقيقية ب الحصول على :دعم لنتج ob‏ لهذا 
Lied‏ بدلا من ذلك pian‏ كل برنامج الجهاز المحمول». كانت إحدى 
تلك المشروعات برنامجا صغيراً ينسق نقل البيانات بين أدوات هيولت- 
ab‏ المجمولة مالك والتحواسب الشخصية؛ كاتت elan Latil‏ زومر 
قل اشكرت Lali yy‏ مشايها :رأعطت بالتقيجة دوسا Lee Laga‏ ينيقى أن 
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تكون عليه الأدوات المحمولة باليد. استنتجت دنتست گی هده ليست الات 


صعيره مستقلة. انها اكسسوارات للحواسب الشخصية». 


دونزبوري ... غاري ترودو 





المصدر: دونزبوري © 1993 ل «ج. ب. نرودو». 


كان هناك مشروع ثان قال الجميع إنه سيفشل: مقاربة ثورية للتعرف إلى 
الكتابة بخط اليد ترغم الناس» وليس الحواسب» على التأقلم معها. استفادت 
كتابة هوكنز من أبجدية بسيطة تتألف من أحرف غير مركبة -لم يكن حرف 
هوكنز: «قلنا للناس: (ستتعلم E‏ التي تكتبون يها - wee papel‏ 
الطريقة التي يكتبون بها). ا 3 (حسنا 59 الئاس 5/ wll‏ عندما 
قملموا «(Ae Libel‏ 


دتعرفان ما ينبغي القيام به» 


بالرغم هذه العلامات على إحراز تقدم» إلا أن بالم كانت تخسر 
ملتزمين بمنتجات لم تحقق نجاحاً يذكر - لم تكن Aad‏ الكتابة انتج تيوتن 
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فر dy a bloi‏ كاف الشتركة كد امقطاهح اميق سكن الول قل 
hah‏ قوس (sigh‏ کان ندا مسال کے کسر هه تناكو کن م کن تيا 
طموحات. لم يكن Lis J‏ مستقيأ . 


كان دوبنسكي وهوكنز عالقين 4# مأزق حتى يوم 4 بداية 1994 عندما 
دلهم احد المستثمرين على طريق الخروج. نظر بروس دونليف» Jo!‏ 
الممولين الذين يدعمون بالم: إلى الشريكين المكتكبين وأطلق تحديا» säi‏ 
سئمت من شكواكما. تعرفان ما ينبغي القيام به - لماذا لا تفعلانه5». 


شرح هوكنز: «لم أفكر lui‏ بالبدء من الصفر. لكني أدركت حتمية 
ذلك 2 اليوم التالي. قلت: ub)‏ ينبغي أن يتضمن أداة اتصال؛ أن 
يكون صغيراً Ley‏ يكف لوضعه 4 جيب قميصبك؛ أن تكون anal‏ 299 
دولاراً؛ أن يتضمن Ià‏ من ay) fast TIS‏ يتضمن مققاها ET‏ 
للتشغيل؛ Gly‏ يكون أسرع وأسهل من استعمال الورق». 


البدء من جديد: 1994-1992 


بالعمل على قطعة صغيرة من الخشب تساوي Lupi‏ أبعاد بايلوت 
بحلته النهائية. شرع هوكنز 2 ابتكار أداة حلمه. بدأ بسؤال بسيط: ما 
الذي يحتاجه العميل فعلا؟ كان هوكنز قد حدّد آنذاك سلم أولوياته للرد 
على انتقاد دونليف: تشغيل بزر sole‏ وشكل كتابة ے جهاز صغيرء سريع: 
ورخيص. لكن الإصغاء إلى حكمة الصناعة التقليدية كان يهدد بتعقيد 
مهمته. اشتكت دوبنسكي: D‏ يمكنني تحديد عدد الاجتماعات التي قال 
ها اقاي T)‏ معن عدي عنم ol WY‏ كان يضمن اسا ba!‏ 
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YoY‏ أحد سيرغب به. لا يمكن تقديم منتج دون جدول حسابات. لا يمكن 
تقديم منتج ليس فيه مأخذ لبطاقة حاسب شخصي». 

سحت اشكر اه والساص اس الك تة الرقفية امك ة لان تكوة Bats‏ 
بالميزات. كان الجميع يعتقدون أن النجاح 2 تلك الفئة يتطلب تقديم 
المزيد والمزيد من الميزات والتطبيقات 4 جهاز صغير - إستراتيجية 
وصفها ستيف بالمر من مايكروسوفت بأنها «بناء حمام فيه الكثير من 
الأنابيب دون كراسي مراحيكن: سيكون gto cle Lene pe‏ إذا كان يعمل 
بشكل رائع». Le ies‏ بالذنب لأنهم هي لو یکا ايعاو ة تسيل ا كار : 
lS‏ لديتا الكثير مرخ أعمال السمكرة 2 إسكراتيجيتا تلأذواث المحمولة 
باليد وليس الكثير من أعمال التجميل». 


اختارت بالم كمبيوتنغ دربا مختلفاً. تذكر هوكنز: «نظرنا إلى تلك 
القاكمة من elit‏ التي قارا jatal]‏ 2 الصناعة] انها ينبغي أن 
تكون لديناء وقلنا: ( معظم المنتجات المتوافرة اليوم تقدم كل تلك الهاج 
وهي فاشلة)». لهذا كان بايلوت» بطرق عديدة» مصمماً ليكون مختلفا 
عن المساعد الرقمي الشخصي. لم تكن أداة بالم الأولى تؤدي الكثير 
من الوظائف؛ لكنها كانت تقوم ببعض الأشياء المهمة ببساطة. Ac pus‏ 
وكفاية. كان بايلوت «ذي أداء Jle‏ للغاية من وجهة نظر المستخدم». 
بكلمات دوبنسكي. لم يكن هناك تأخير 2 التشغيل» ساعة رملية أو مؤشر 
وقت من أي نوع. إضافة إلى ذلك؛ قدم بايلوت لصناعة الاتصالات معيار 
«خمس تسعات»: بكلمات ig pd!‏ كان يعمل %99.999 من الوقت. بالمقابل, 
كانت برامج الحواسب الشخصية تتوقف عدة مرات 2# اليوم. 
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باعادة تسد ید ala!‏ الفئّة. فعلت بالم ما هو Syn: SSI‏ مجرد بناء 
بقوة. لو أن بالم قامت بإنتاج GEIS‏ الرقمي لسكين الجيش السويسري, 
خصومها خاسرة. كانت المنافسة على أساس قوائم الميزات لعبة الشركة 
الكبيرة. لكن البساطة. سهولة الاستعمالء والأناقة كانت معايير لم 
يستطع منافسون مثل مايكروسوفت تلبيتها أبدا. منح ذلك بالم كبيوتنغ 
الصغيرة ميزة تنافسية مهمة. 


ميثاق بالم 


طوّر روب هيتاني: أحد مهندسي منتجات بالم البارزين: Lis ye Land‏ 
Lily‏ يضم dues! tu!‏ بالع:ويساص 2 أيضاح رؤيتها لوظهين Tepi‏ 
تحت عنوان «ميثاق wath‏ استعمل هيتاني ثلاث أحاجي ليقدم «درب 
التنوير». لتحقيق النجاح» كما قال: كان على بالم أن تحل ثلاث أحاجي: 
«كيف يمكن أن تتعلم Marge‏ الطيران؟ كيف يمكنك وضع جبل 2 كوب 
شای وكيظ:يمكتك مقع عظاءة من تعلق جرف M Sg yous‏ 


قال هيتاني: «كيف يمكن أن تتعلم غوريلا الطيران؟ فقط بالتخلي 
عن page‏ كونها غوريلا». باعتناق البساطة. يمكن أن ترغم بالم 
مايكروسوفت على التخلي عن التكتيك المفضل لديها -إضافة المزيد من 
الميزات- لكسب المنافسة. الفرق أن عملاق البرمجيات لن يستطيع القيام 
بهذا العمل المتكلف. من مء يقول ميثاق بالم: «لن تسحقنا مايكروسوفت». 
طالما بقيت بالم وفية لمنهجها. 


جيف هوبکنز ودونا دوبنسكي 167 


كانت إستراتيجية بالم «وضع Bum‏ كوب شاي» باكتشاف ما يهم فعلا 
المستهدمين» تصے ميقاق بالمة pile‏ با غن اناس رشع كوب شاق 
هل Saeed‏ إلى القراب والسكوركه كات ba‏ لد قزكت ally‏ تال 
المهمة التي لا طائل منها إلى مايكروسوفت وحلفاتها بدلا من ذلك. 


أخيراً. من أجل «منع عظاءة من تساق جرف صخري -أو تفادي 
خسارة الصدارة- فامت بالم ب»بتحريك الجرف الصخري» بالاستمرار 
2 إعادة كتابة قواعد المنافسة. لم يكن الابتكار لعبة مرة وحدة. من أجل 
البقاء & المقدمةء كان ب ينبغي أن يضمن هوكنز ودوبنسكي استمرار بالم 
2 وضع القواعد بتحديد كل من التقانات ونماذج العمل التي تهيمن على 
jam‏ الأدوات الحمولة باليد. 


بهجه من خارج السياق 

تكمن إحدى أهم ابتكارات بالم # قرار الشركة تبني نموذج عمل 
يخال sls ps be‏ يدمع : gi‏ البرتايع Sea‏ تت سقف وا as‏ 
كان دوبتسكي وهوكنز يعتقدان بقوة أن مفهوماً واحداً is‏ ينبغي أن يحكم 
نصميم. كل من البونامج والجهاز GY‏ امساح د الأدوات Bien‏ 
كانت صغيرة جدا. كان زومر قد فشل» ويعزى ذلك B‏ جزء مته كما شرحت 
دوبنسكيء إلى أنه قد انبثق من عملية تصميم-من-قبل-لجنة. تذكرت: «لم 
تكن هناك رؤية شاملة. لم يكن هناك أحد يتولى المسؤولية). 


كان بايلوت» بالمقارنة :قل ضهن واوا دة د تمر أكون التجهاة 
(المفاتيح, القلم» والشاشة) والبرنامج (نظام التشغيل والتطبيقات) 


متناسيين Jalas‏ كان هذا النموذج خارج دائرة خبرة معظم اللاعبين 2 
عالمي المفكرات والأدوات الحاسوبية. ( كانت آبل استثناءً لكن بعد نيوتن. 
كانت الشركة تلعق جراحها ). كان العمالقة اليابانيون fie‏ كاسيو وشارب 
ماهرين 2 بناء أدوات صغيرة: لكن البرامج كانت أشياء غير مألوفة لهم. 
من aÀ‏ شعر دوبنسكي وهوكنز أن بمقدورهما التغلب عليهم. «شرحت 
دوبئسكي: «كنا نعرف كيف يفكرون؛ وكيف يعملون. لم يكن بمقدورهم 
الابتكار. وضع برامج» ولم يكونوا يعرفون Lint‏ عن المنصات: لهذا أساسا 
لم نكن نعتقد انهم يستطيعون المساس بنا». 

كان واضحاً أن مايكروسوفت منافس مخيف. لكنها لم تكن فمّالة 
AS Les‏ للتنافس Lag‏ لقواعد بالم الجديدة. كانت مايكروسوفت عادة 
تلديم تزا خی برتامجها لعدذ كبين من الشركاء الذين يستمملونة. + 
أجهزة مختلفة. أو كما أوضحت دوبنسكيء كانت مايكروسوفت: «تقوم 
بذلك النوع من التصميم المرجعي وترمي به من فوق السور إلى شركاتها» 
- مصنعو الأجهزة مثل كومباك» ho‏ وآي-ب-إم. كانت مايكروسوفت 
قل بجنت pled‏ | طيبة من هذه Aurel pias‏ سوق السواسب ال#خصبية 
OS‏ مديري بالم كانوا واثقين أنها ستفشل 2 حقل الحوسبة المحمولة 
باليد. شرح |د Glades‏ نائب رئيس بالم لشؤون التسويق: «كان نموذج 
عمل مايكروسوفت Gli‏ فيما يتعلق بهذا المجال. كان هناك كل أولئك 
lS cll‏ سلا العمل REA gata‏ الل اطا يهاس gol‏ 
والأجهزة. وكان شعورنا Qh‏ «لا». هذا مختلف. ينبغي أن تكون هناك 


تجربة من خارج السياق وان تكون ممتعة للمستهلك». 
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حدد حيزالمنافسة 

التحدي: تواجه خصوماً أقوياء كانوا قد قضوا سنوات عديدة 3 
تطوير إستراتيجيات وتقنيات ناجحة. 

اتحل: حدد fis‏ االناقسة lati das les‏ أفظدارة وتجعل مر الصعب 

o‏ أعد تحديد معايير المنتج لجعل النجاح يعتمد أقل على الموارد وأكثر 
على المهارة. 

© قم بإنشاء نماذج عمل جديدة تتعارض مع أسلوب لعب منافسيك 
القائم. 


2 حين ركز هوكنز على ابتكار بايلوت. سعت دوبنسكي لجمع أموال 
إضافية. كانت تلك مهمة شاقة. قالت دوبنسكي: «لم أستطع إقناع أحد 
اسان آمليوق نولي تتاف قان الشاطة_ ف انويع الخاطفي فافع 
الإنترنت تقلع؛ الصناعة تشهد فجر حقبة جديدة. وكانت بالم 2 aa‏ 
يقاطعها الجميع. تذكرت دوبنسكي: GIS»‏ مليار دولار قد ضاع 2 هذا 
الجال» کان مليكا بالفياكل, الت ورگھا حميها شرقات کیره ذات 
سمعة مرموفة: هاتف سيمون من بيل-ساوث BellSouth‏ وأاي-ب-إم, 


انقفوي Envoy‏ من موتورو لاء نيوتن › ورومر. كانت القائمة لا ee ree‏ 
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إضافة إلى ذلك كانت إمكانية التنافس مع مايكروسوفت: التي كانت 
تطور نظام تشغيل خاص بها وأدوات بحجم الجيب» مخيفة لمستثمرين 
محتملين. شرحت دوبنسكي: لم يكن شركاء محتملون مثل كومباك وتوشيبا 
«سيفعلون أي شيء يمكن أن يزعج مايكروسوفت». حول بالم» أصبح عامل 
امرف مروا بوأتسال ولد (een si Led‏ ستسلون دما تقو 
اتصالا من بيل؟ هل سترفضون عرضه». تذ کرت دوبنسكي آنه 2 اقات 
مع مستثمرين محتملين كانت تلك القضية تلهس Lisl‏ «كيف یمکنکم التتافس 
مع مايكروسوفت؟ من سيمؤل ذلك؟ لا أحد!». 

al jad‏ قروت يو-اس روبوتكس Robotics‏ .20:8 شر ك فة أصونها 
1 مليار دولار ومتخصصة 2 تصنيع بطاقات الاتصال» خوض المغامرة. 
بعد تأكيدها لدوبنسكي وهوكنز أن بمقدورهما الاستمرار 2 إدارة بالم 
كشركة فرعية مستقلة؛ استحوذت يو-إس روبوتكس على الشركة 2# أيلول 
5. بعد عامين» أصبحت بالم وحدة من 3 -كوم» الشركة التي تبلغ 
قيمتها السوقية 5 مليارات دولار وتصنع منتجات للشبكات» بعد استحواذ 
3 -كوم على یو اس روبوتكس. 


5 عميل ثري 


مع دعم مالي من يو-اس روبوتکس.» أماطت بالم اللثام عن بايلوت 2 
ديموء المعرض المتخصص بالصناعة. 2 كانون الثانى 1996 . كان الملتقى 
الذي تم اختياره بالرغم من اعتراض يو-إس روبوتكس hka‏ إستراتيجيا 
متأنيا. كان مديرون بارزون 2 شريك Sh‏ الجديد يفضلون بقوة تقديم 
بايلوت 2 «معرض الإلكترونيات الاستهلاكية» 2 لاس فيغاس الشهر 
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نفسه. 2 لاس 5 ule‏ ستحظى بالم بجمهور أكبر ia‏ ضعف من ديمو. 
تك كوافت ایگ LSI»‏ شعرنا أن بایلوت سيصيع 2 gud‏ فيغاس». 
حتى بوصفهم جزء من يو-إس روبوتكسء كانت بالم تفتقر إلى الموارد 


رحب رواد الصناعة البالغ عددهم 600 2 ديمو ببايلوت بحرارة. لكن 
حتى مع ذلك لم يكن دوبنسكي وهوكنز يعرفان بالضبط ما ستكون عليه 
الحال عندما يتم وضع المنتج على رفوف باعة التجزئة 2 ربيع 1996. 
تذكرت دوبنسكي: «كان هدف العام الأول بيع 100.000 وحدة:؛ وكنا نعرف 
dyii EF REPR ol Taid ai‏ لهذا 
bas! linas‏ 

10.000 عند نجو‎ iy كانت المبيعاك قد‎ AN الشهور‎ Auil 
الشهن. لكن قبس أن ال50.000 ميم هؤلاء يساوون وزنهم‎ 2 dug 
كانوا خبراء 4 تقويم‎ . Logiau بدخل يبلغ أكثر من 100.000 دولار‎ . Las 
تقريبا بين الخامسة والثلاثين والخامسة والأريعين‎ j الحواسب» معظمهم‎ 

من العمرء و%95 منهم ذكور. قالت دوبنسكي بتأثر: «دعوناهم العملاء 
الأثرياء. أصبح ال50.000 رجل هؤلاء فريق مبيعاتنا. كانوا يخرجون 
ويخبرون كل زملاتهم وجيرانهم وأصدقاتهم عن المنتج. كانوا يشترونه 
من أجل أصدقائهم وزملاتهم 4 عيد الميلاد. وكانت تلك هي الطريقة 
التي أقلع بها بايلوت». ( انظر شكل 1-5( 
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شكل 1-5 بايلوت يصبح أحد أسرع الأدوات الاستهلاكية نموا 2 
التاريخ 


w كلك‎ = 
i i 
a = r 


—_ = ma 
ir a چ ا‎ 


Cap 
dmh 
P 


(Crs WL ) ale i الوحدات ت المبيعة‎ 





alge Yi‏ منك ادخاله 


المصدر: Liga‏ دوبنسكيء وثيقة غير منشورة ترشح جيفري سي. هوكنز لنيل الوسام 
الوطنى للتقانةء كانون الأول 1998. 


تطبيق خدعة الجرو 


كان دوبنسكي وهوكنز عاقدي العزم على رؤية بايلوت ينجح. لكن ج 
الوقت نفسه» أدركا أن نموا سريعاً يمكن أن يسلك أحد طريقين. كان المنتج 
سيدفع بالم بقوة 4 السوق. ويشكل قاعدة 4193 ليأ AISI‏ سيجلاب Leash‏ 
اهماما غير مرحب dy‏ من مثا شمين مكل مايكروسوظه» التی ريما سكرب 
بالقضاء على الشركة الوافدة الجديدة قبل أن تصبح قوية للغاية. 

من أجل التخفيف من هذا الخطرء. وضع قادة بالم الشركة بحذر على 
الدائرة الخارجية لعالم الحواسب الشخصية مكنال wine‏ تقديم كل امکانیات 
بايلوت. صوّره دوبنسكي وهوكنز على أنه منتج Gal‏ غاية محدودة. 
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تذ کرت دوبنسکي: «لم نکن ندعوه ڪا أو بي-دي-إى (مساعد رقمي 
شخصي). قلنا: (هذه مجرد مفكرة صغيرة (Sas‏ وصلها بحاسبك 
الشخصي)». عند أحد المستويات» كانت الرسالة موجهة للمستهلكين, 
الذين كانت توقعاتهم قد ارتفعت ثم هوت إلى الحضيض من elal‏ نيوتن 
zial‏ اشرق محمولة باليد. تذكرت دوبنسكي: «كانت هناك الكثير 
من الوعود التي لم يتحقق منها الكثير. وكان علينا الانتقال إلى الطرف 
الآخرء لكن مناقسي ells‏ كانوا جمهورا آخر ترين الشركة الوصول إلية: 
بتوصيف بايلوت على أنه «رفيق للحاسب الشخصي. وليس بديلاً عنه» 
بكلمات هوكنزء كانت بالم تقول لوافدين محتملين إلى السوق: «لا تقلقوا 
بشأننا. هذا ليس بالأمر المهم». 


لحسن الحظء عندما بدأت بالم صعودها الصاروخي» كان سوق 
dul Sati‏ أمرا اتيا تكبا عاتم الحواسب الشخسيية «تأشديق Sie‏ 
مايكروسوفت. كومباك» وآاي-ب-إم. لاحظت دوبنسكي: «لم يكن ذلك 
ذا شأن كبير فيما يخصهم». 2 ظل الإنترنت: كان من السهل إغفال 
عمل بالم. كانت الشركات نفسها التي أنفقت مئات ملايين الدولارات على 
الأدوات المحمولة باليد قبل بضعة alge!‏ فقط مشغولة آنذاك بالإنترنت. 
گان ذلك ,يتطيق LLS‏ على مابكروسوضت: الت كانت ترک شيرائها 
wiley‏ على نيتسكيب. فيما يخص دوبنسكي» كانت تلك ضربة حظ 
كبيرة. تذكرت: «غمرنا الفرح عندما أدركنا أن الإنترنت تشغلهم. قلنا: 
(امرسيضيرف :آلف اناه فيع رقا طويل), ناا شعرقا أن السؤولين 
عن ol gal‏ المحمولة 2 مايكروسوفت هم لاعبو الصف الثاني. لم يحظ 
ذلك اللوضوع أبدا باتهام إستراقيجى. لم يكن أيدا على قاقمة اهتمامات 
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the‏ كاف ea al‏ تيمر ضلا على alec‏ الجديد الشركة “وكا 


ذلك ميررا». 


لكن بالم لم تعد إهمال مايكروسوفت المتعمّد من المسلمات. بهي 
دوبنسكي وهوكنز حذرين عندما كان عليهما تحديد موقع بایلوت» وبقيا 
بعيدين عن GaN GIL‏ كانت مايكرؤسوفت Aulia‏ جدا Ag)‏ كات 
یگیب قد بوجيسشرية إلى الوريد يتقديع اشكر tati‏ يديلة مع 
إمكانية أن يحل محل ويندوزء أساس قوة مايكروسوفت. لكن ets‏ بالمقارنة, 
لم تعد بايلوت منصة. Leily‏ أداة. )2 الواقع. كما أدركت الشركة منذ 
البداية: كان جهازها يضم كلا الأمرين). قالت دوينسكي: «ظنا دائما: 
( اسسا ادا كاتف كدق ماكروسوقة تة ملاكنة: laiia‏ تسق 
أولا وقبل كل شىء شركة تنتج أدوات)». أضافت: «بالطبع؛ لم تكن لديهم 
le Sunt‏ قوف (gl‏ كان ذلك وتوا اکا کی رعا ale‏ 


لم تكن تلك الخطوات كبيرة أو ساحرة» لكنها أثمرت. وفقا لستيف AL‏ 
من مايكروسوفت. لم تكن بالم قد لفتت انتباهه بوصفها منافساً Lage‏ حتى 
بعد عامين من ظهور بايلوت أول مرة. قال: «لا بد أنهم كانوا على شاشة 
راداري بحلول بداية 1998: لكن ليس 2 أعلى شاشة الرادار». يعود ذلك 
2 جزء منه إلى piai‏ بالإنترنت» لكن عدم انطلاق إنذار مايكروسوفت 
سو بسع Lied Ade‏ إلى نجاح بالم 2 تصوير سوق cal gall‏ الحمولة 
باليد على أنه قطاع مسالم. desl‏ قرع کک TE‏ وک 
«لنقل إن السوق تضاعف أربع lye‏ من الواضح أننا نحصل على 400 
مليون دولار من أرباح التشغيل المحتملة لكل اللاعبين. لا تزال هناك حصة 
ستحظى بها th‏ وعندها سأقتسم الباقي مع مصنعي المعدات الأصلية. 
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ل النهايةء لا تثير الأرباح الإجمالية لهذا العمل معظم مصنعي المعدات 
الأصلية أو مايكروسوقت». 

بالمقابل» لوآن بالم قدمت بايلوت على أنه بديل للحاسب الشخصي, 
ونظام تشغيل بالم كتهديد مباشر لويندوزء ريما كان Ab‏ قد وجد 
lia (gal‏ | ينبغي الاهتمام يه. وكانت atl‏ ستواجه ويفا تزداد فيه 
مخاوفها بالتأكيد. 


الحركة 2 بالم: خدعة الجرو 
التحدّي: عندما تبنى Lidge‏ 2 السوق. تخاطر بلفت انتباه منافسين أقوى. 
الحلا ساو أن Ubags‏ لتفادي هجوم شامل. 
© قم clin‏ موقع أولي بالتودد إلى قادة الفكر ومستخدمين أوائل, 
بدلا من مهاجمة الشركة الرائدة ب السوق. 
© ضع منتجك إلى جانب منتجات منافسيك بعرض إمكانية تعايشها 


= 


mer. 
تفادى تهديد صلب عمل منافسيك قبل أن تصبح قوياً بما يكفي‎ o 
أل‎ jeu 
1997-1996 البقاء 2 المقدمة:‎ 


بحلول نهاية 1996 كانت بالم قد احتلت المركز الأول 2 aa‏ الأدوات 
الحاسوبية المحمولة cadh‏ وحظيت بنسبة %51 من السوق بعد بيع 
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jl px 960.000‏ الوك Rast‏ هوی yoda‏ افك اقسوق سايكا سا 
باكارد ثانياء مع أجهزة تعمل بنظام تشغيل جيو-وركس نفسه الذي كان 
مستعملاً مع زومر. وبنسبة %9 من السوق» كان نيوتن آبل قد تراجع إلى 
Oa sa 55 11‏ 

لکن متاق أقسيى كانت tits‏ الشركة wer‏ مساولكين فا قاق هم 
خمسة valge!‏ عادت مايكروسوفت إلى سوق الأدوات المحمولة باليد 2 
تشرين الثاني 1996 مع نظام تشغيلها الثالث بحجم الجيب» ويندوز سي- 
اف boaa‏ لاه اة بشكل أساسي مع لوحة مفاتیح» كان ويندوز سى- 
إي يقود واجهة عرض ويندوز المألوفة والقدرة على تشغيل نسخ منقحة من 
تطبيقات مايكروسوفت الأساسية مثل ورد (محرر النصوص). وإكسل 
( برنامج الجداول). إضافة إلى Ald‏ كان نظام تشغيل مايكروسوفت 
الأخير يحظى بتحالف قوي إلى Agile‏ يضم مصنعي حواسب رئيسيين. 
بمن فيهم كومباك» هیولیت-باکارد. وإن-اي-سي NEC‏ التي وحدت 
جهودها لإنتاج أدوات تعتمد على ويندوز سي-إي. 

لم تكن أدوات سى-إى 2 البداية Gals‏ بايلوت 2 البساطة والأناقة: 
لکن نظراً لتاريخ مايكروسوفت. كان دوبنسكي وهوكنز يعرفان أنها 
ستتطور 2 نهاية المطاف. 


التسابق لدخول السوق 


من أجل الاستمرار 2 التقدم على مايكروسوفت. حولت بالم نفسها 
الى هدف Gam Weis el pæla‏ عيلة من المنتجات الجديدة مرة واحدة على 
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الآقل كل عام. جاء بالم-بايلوت. نسخة أكثر تطورا. مع تطبيقات جديدة 
وإضاءة خلفية: بعد بايلوت الأصلى sobs‏ عشر شهراً. كان مهندسويالم 
قد بدؤوا أنذاك العمل على بالم 3: 67965 على مسارات متوازية ( انظر 
جدول 1-5 ). بالرغم من التحدّيات الإدارية التي ينطوي عليها A‏ كان 
قرار العمل على ثلاثة مشروعات بالتوازي مع بعضها قد انبثق من اقتناع 
Ob‏ هذه الإستراتيجية ستسمح لبالم بالتقدم قفزات على المنافسين» 
ae‏ 


جدول 1-5: التسايق لدخول السوق 


تاريخ الإطلاق جيل المنتج 

نیسان 1996 بايلوت 

آذار 1997 بالم-بايلوت (النسختان الاحترافية والشخصية) 
آذار 1998 بالم 3 

شباط 1999 بالم 3× وبالم 5 

أيار 1999 بالم 7 


على الرغم مخ أن IL‏ 3 كان منتجا لاحقا تورياء إلا أن نسختي 5 
و7 lige Latin‏ أكثر legals‏ الأعاذة aa‏ تتم sl patel y‏ باعاذة 
تحديد حيز المنافسة. لااحظ هوكنز: «كانت ميزة يالم عمال التسميم: 
ولم تكن تلك إحدى قلاع مايكروسوفت. ومع بالم 7 قدّمنا T P‏ يها 
وميزة الاتصال اللاسلكي» وكان 2 ذلك مادا إعادة كتابة للقواعد. لم 
يكن أحد قد فعل ذلك من قبل. قلت لنفسي: (لا تستطيع مايكروسوفت 
القيام بذلك ). وهذا صحيح. لا يمكنهم ذلك». 
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حدّد مايك غالوتشي» الذي 5 Gul‏ سوقيّات التصنيع 4 athe‏ ثلاثة 
أشياء ساعدت الشركة 2 تطوير أفكار هوكنز ودخول السوق بمستوى 
عالمي. كانت Jol‏ تلك الأمور فلسفة التصميم التي حرّكت العملية كلها. 
قال هوكنز: «لم نتحمّل مخاطر التقانة». تفادى مهندسو بالم علم 
الصواريخ وقوائم التمّني الطويلة التي يمكن أن تؤخر إطلاق منتجهم 
عدة شهور اور ست أعوام. اياف غالوتشي: «لم نحاول تحقيق اكتشاف 
علمي. ما فعلناه كان البساطة 2 أكثر أشكالها أناقة». نتيجة AU‏ 
تفادت الشركة التأخير المتعلق بالتقانة الذي أبطأ العديد من الشركات 
اتا الملييمة 

انعكست مقاربة أقدام-على-الأرض تلك أيضاً 2 اعتماد بالم على 
الهندسة المتزامنة. انكشفت المقاربة التقليدية 2 تطوير المنتج بشكل 
متسلسل» كما شرح غالوتشي: «يعمل المهندسون ويصممون المنتج ثم 
يسلمونه للتصنيع» ثم يحاول التصنيع اكتشاف طريقة إنتاجه ويجد 
الكثير من المشكلات». بالمقارنة. ركزت بالم las Syst! Qe‏ 3825 
غالوتشي: «منذ اللحظة التي استيقظ بها هوكنز من نومه 2 منتصف 
اليل مرتدياً لباساً خفيفاً وقال: (وجدتهاا لدي الفكرة الرائعة الآنية 
لنتج١)‏ « شكلنا فرقاً من أقسام مختلفة تضم التصنيع: وقد كنا هناك 
منذ اليوم الأول نقدم المدخلات ونشكل leja‏ من فريق التصميم ذاك 
لفان أن يكون المنتج قابلاً للتصنيع». 

Ay pidge تحولت بالم الى شركاء خارجيين لإنجاز مهمات غير‎ ٠ (sad 
Adds chazi lh aira مواد فاد‎ Sly رقت‎ lz cs Yu 


قالت دوبنسكي: «لم يكن لدينا الكثير من الأشخاص 2 الأيام الأولى - 
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خمسة وعشرون أو ثمانية وعشرون». clin | ARPI‏ الشركة IS‏ شيءَ 
تقريبا: الهندسة الكهريائيةء الهندسة ASSIS‏ التصميم الصناعى, 
والتصنيع. على الرغم من أن رؤية هوكنز قادت الشركة إلى تطوير كل 
مكؤنات بالم» إلا أن مهندسي بالم لم يطوروا سوى البرنامج الأساسي 


ينبغي إنجازه: ولوحة التذكير) وحدهم. 


2 البداية. كانت إستراتيجية بالم نتاج الضرورة والتصميم 2 ان 
Las‏ لكن حتى بعد أن حصلت الشركة على موارد من يو-اس روبوتكس. 
ولاحقا 3 كوم. كان مديرو بالم يفضلون الاعتماد على شركاء لإنجاز 
العديد من المهمات. كانت فلسفة الشركةء كما بين غالوتشي» تركز على 
اختصاصاتها الأساسية. قال: «نحن شركة تطوّر وتسوّق حواسب محمولة 
باليد. لا نقوم بالتصنيع؛ OY‏ ذلك ليس اختصاصنا». لكن بالعمل مع 
شركاء ب مجالات fis‏ التصنيع. كانت بالم تستفيد من خبرة شركات 
تتفوق Slas‏ 2 تلك الحقول. 


أصبحت تلك الإستراتيجية موضع BUS‏ بين بالم والشركات aY‏ 
لأن كلا من يو-اس روبوتكس و3 كوم كانت لديهما قدرة على التصنيع. 
ے حين كانت يو-اس روبوتکس و3 كوم ترغبان بالاستفادة من قدرات 
جديدة 4 العمل كانت دوبنسكي تعتقد أن التصنيع الخارجي سيكون 
أسرع وأفضل 2 تلبية احتياجات بالم. 2 النهاية. توصل الطرفان إلى 
تسوية على إستراتيجية تعهد ببعض العمل لأطراف خارجية 2 حين يتم 
إنجاز الباقي داخلياً. 
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خدمت جهود delat all,‏ اعون اصرق خد أكبر: نيل حصة من 
الصوق والحقاقك علا Agalgas‏ اة مقامرة. platy V ch pithy‏ 
عن حيز المنافسة. كان هوكنز ودوبنسكي قد حظيا لنفسيهما بنافذة 
ثمينة للفرص. لكنهما كانا يعرفان أن عليهما جعل كل دقيقة مهمة. 
كان لمايكروسوفت تاريخ من التعثر عندما ينطلق مسدس البداية. كانت 
اللسكفان, TAN‏ والقائية من متقجاتها .قل LM‏ الك ة .سه 
الحالات. كانت مايكروسوفت تقوم بالأمر على أكمل وجه 2 النهاية. من 
»كان الضفظ كيرا على LAAT ally‏ هاعد #تابة#كبيرة قبل أن فم شا 
مايكروسوفت تقديم منتج مماثل وتدفع بتسويقه إلى مستويات عالية. 


تحركت بالم بقوة للوصول إلى قطاع واسع بطرح أسعار منخفضة )300 
دولار مقابل 500 دولار لجهاز ويندوز سى-إي تقليدي) . وتخفيضها كل 
عام. كانت أهمية البدء من نقطة انطلاق صحيحة درسا تعلّمه هوكنز ‏ 
سنوات عمله 2 غريد. بعد أن حدّدت الشركة سعر أول منتجاتها المحمولة 
باليد بأكثر من 8000 دولارء «أخذ الناس يفكرون بغريد Leila‏ على أنها 
الشركة التي تصنع حواسب مكلفة. بغض النظر Lec‏ حاولت القيام به 
لتغيير تلك الصورة». كما يتذكر هوكنز. 


غالبا ما كان مديرو بالم يجدون أنفسهم يدافعون عن إستراتيجيتهم 
امام الحلقات العليا 2 يو-إس روبوتكس و3 كوم. يتذكر al‏ كوليغان 
مدير التسويق أن إيريك بينهامو [الرئيس التنفيذي ل3 كوم] كان يقول 
باستمرار: (لماذا تخفضون الأسعار؟ أنتم تملكون هذا السوق). وكنا 
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نقول باستمرار: LOY)‏ نستطيع ويمكننا ونرغب ان نعمل بجد - وينبغي 
أن نراقب السوق باستمرار. سنبقى مجدّين 2 عملنا حتى لا تبقى هناك 
الحادة: (لم يكن هناك شك 2 ذلك الوقت أن ذلك العمل مثل نجم 
2 السماء. وكان شعوري أنك عندما تكون 2# الموقع رقم واحد 4 سوق 
أخرى. بدلا من ذلك؛ ما كنت أحصل عليه كل ربع (ale)‏ كان: (ينبغي 
خفض النفقات. ينبغي جني المزيد من الأرباح). 4 كل مرة كنت أضع 


spade fol بیط‎ ylides ogee atl Sat at على:ظكه الخال‎ 

tues‏ وكات %10 dass‏ مد flee‏ الات (call‏ وسل col‏ 122 ملت 
دولانء وحققت: الشركة أرياحا 2 1998 Joles‏ وشت ظرح أسهمها 
للاكتتاب العام» كانت قد جنت 48 مليون دولار من مبيعات بلغت 563 
مليون دولار©). لكن 3 كوم كانت تريد المزيد دائما. بالرغم من الضغط. 
كان رد دوبنسكي نفسه كل مرة: «تعرفون أنكم ستكونون مجانين إذا 
ركزتم على ربحية شركتي اليوم». كان يمكن لبالم جني أرباح إذا كانت 
هناك ضرورة لذلك» كما جادلت» لكن التحول إلى شركة كبيرة سيؤذى 
بالم فيما بعد. كانت IL‏ قد ربحت معركةء وبقي عليها أن تربح الحرب. 


čal‏ عدة حسايات قرار دوبنسكى بالحصول على duna‏ من السوق 
قبل التفكير بجني أرباح 2 تلك المرحلة من اللعبة. بإبقاء أسعارها 
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منخفضة. حصلت بالم على حصة من منافسين آخرين وجذبت مشترين 
جدد إلى السوق. نتيجة لذلك» تحركت الشركة بسرعة إلى الأمام» مما 
vr i ee‏ 
إقتاما at‏ أسترآتقجة ctl wily‏ من Uie‏ أن متت pis ayati‏ 
منصة لتطبيقات طرف كالث؛ اضافة الى كونه أداة يحد ذاته.. لاحظت 
دوبنسكي: «والفكرة © بداية عمل المنصة هي الحصول على حصة كبيرة 
من السوق وإقامة قاعدة لجذب أكبر عدد ممكن من المطؤرين. ثم تظهر 
تأثيرات الشبكة». عندما ستبدأ حصة بالم من السوق بالنموء ستبداً 
شركات | ceed‏ تطوير وبيع تطبيقات ستجعل بايلوت أداة Fg‏ فائدة. 
سيدفع ذلك المزيد من الناس لشراء بايلوت» وسيقود مطورين لابتكار 
تطبيقات أخرى أيضاء وهلم جراء حتى تحظى بالم بقاعدة متينة. 2 
تلك المرحلة. شرحت دوبنسكي: «يمكننا إقامة خط إنتاج يدعم منتجات 
تحقق هامش ربح أعلى» وسنكون محميين من المنافسة». 


گان يمقدور يالغ دقع هذه العملية LS‏ بالتواصل مع المنتجين. لكن 
الشركة لم تستطع شن هجوم واسع النطاق دون التخلي عن خدعة الجرو. 
nalih oye You‏ أطلقت الشركة بهدوء أدوات لتطوير البرنامج: مع بايلوت. 
2 بداية 1996 إضافة إلى US‏ لجعل ابتكار برنامج جديد لبايلوت 
أسهل على المبرمجينء أقدم هوكنز على خطوة غير معتادة بنشر الشيفرة 
الأساسية لتطبيقات بالم الرئيسة قبل عامين من انطلاق حركة المصادر 
المفتوحة. لكن أكبر إغراء استطاعت الشركة تقديمه لمبرمجين أخرين 
كان وجود سوق مؤكد لسلعهم. ومن ثمء بعد أن وصلت بالم إلى 1 مليون 
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مستخدم» بدأت الشركة تحشد المبرمجين بكل ما أوتيت من 393 وعقدت 
Jol‏ مؤتمر لهم 4 تشرين الأول 1997. 

ls Hea ally Ag ER lt cel‏ خا ساق فرقم اکرو سوت 
للفوز بقلوب وعقول المبرمجين/"). كانت مايكروسوفت تستطيع تزويد 
شركات برمجيات أخرى بموارد لا يمكن لبالم تقديمها. شرح کولیغان: 
«كانوا سيعرضون تمويل البرمجة الأولية. كانوا يمتلكون كل أدوات 
التطوير. كانوا يقدمون Leila‏ عرض كلب-و-فرس.ء وقد قمنا Ley‏ يجب 
علينا». الأكثر من ذلك أن سمعة مايكروسوفت المخيفة كان لها وقع كبير. 
عند إطلاق ويندوز سي-إي» «اضطر الناس للقول: col)‏ هل ستقضي 
مايكروسوفت على بالم؟) LS‏ يتذكر كوليغان. «وأثناء وقت قصير, 
بدأ كثير من الناس استعمال منتج مايكروسوفت». لكن بالم استطاعت 
استعادة الكثير من هؤلاء بحجة بسيطة: لدى بالم مشترين أكثر 2 
جعبتها. بحلول نهاية 1997ء كانت بالم تسيطر على ثلثي السوق» فيما 
تراجعت المنتجات التي تعتمد على ويندوز سي-إي إلى أقل من 19620 


التحدي: كنت فد تقدمت [alg til‏ على [Large Lilt‏ يعد © 

الحل: Leta!‏ نافد ة القرصة تلك لتأمين أقوى موقع ممكن. 

gud ©‏ العمليات الد ا اة ol pot‏ لاقظومر متتحاقك أو land‏ 
بخطوات سريعة. 
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(yoo تأثيرات الشبكة‎ Lge تؤدى‎ cle Lice 2 خاصة‎ lade تكن‎ Yo 


وبناء قاعدة ثابتة كبيرة. 


مواصلة التركيز: 1998-1997 

قتاع تلك dL‏ كانت بالم قد حظيت بعرص عد دده لتوسيع نطاق 
علامتها التجارية. تذكرت دوبنسكي: «كان هناك أشخاص يقرعون على 
Lob‏ لترخيص هذا الشيء أو ذاك للقيام بذلك الشيء أو ذاك» سواء 
كانت أدوات: daguala‏ أو سواقق يبشاشات رة كنا رض باستمراز 
لتوتر ناجم عن محاولة الاستفادة من هذه الفرصة التى حظينا par) APT‏ 
كانت تيدو دون فيود وواسعة عن أ ومحاولة اليقاء شركة صعير Ò‏ تركز 
على عملها وتنجزه على أكمل وجه». 

ب4 بضع حالات. قررت th‏ انتهاز الفرصة. 2 Soll‏ 1997 فاوضت 
دوبنسكي على شراكة مع آي-ب-إم لبيع بايلوت» بعد إعادة تسميته أي- 
ب-ام ورك-باد WorkPad‏ . ے2 سوق الشركات. إضافة الى ذلك adala‏ 
آي-ب-إم على تولي تسويق ومبيعات th‏ ے2 اليابان. بعد شهرء أعلنت 
بايلوت لأسواق أخرى بما 2 ذلك تجارة التجزئةء التوصيل» والتصنيع. 
وك blà‏ 11998 وفعت كوالكوم (ie Qualcomm‏ لدمج نظام تشغيل 
بايلوت 2 هواتفها الخليوية. 

2 معظم الحالات. ch‏ حالء ردت بالم طالبي Lady‏ خائبين. علق اد 
كوليغان: «لم تكن نستطيع القيام مكلخ شيء مره Saala‏ لهذا كان Lie‏ 
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أن نختار». حتى عندما ارتفعت المبيعات بشكل كبيرء كانت بالم بحاجة 
لتوجيه مواردها نحو تحقيق هدف واحد فقط: بناء وبيع أفضل آداة 
مفحمولة نالع 2 العالمي لو أن BS pt‏ ثيح بقكل مفرط. ca peili‏ 
وشكل ذلك فرصة للمنافسين. شرحت دوبنسكي: «من ثم رفضنا معظم 
قرس مقع تراخيحن LEY‏ كعرنا أن الآمر ليس Vigla baale‏ سيكون 
الول lat‏ ده هادا & bayi gill BL‏ شن السياق sisal‏ 
- الكثير من الجهود لشيء ليس من صلب عملنا». 

لجعل نظام تشغيل بايلوت يعمل على هاتف بشاشة كبيرة» Mie‏ 
كان على مبرمجي بالم إضافة ميزة عرض أكبر. حالما تم القيام بذلك 
وتشغيله. سيكون حل مشكلة النوافذ المتداخلة طلباً طبيعياً. ثم من 
التو ALI cit! ol‏ ستكون أتماط الخط السطوة اللتطقية cde SN‏ 
دوبنسكى: ديد تعقيد ذلك يزداد alpa‏ 

لهذا بالرغم من أنها كانت تبدو طريقة رائعة لنشر برنامج التشغيل 
والمعايير المرتبطة به 2 كل مكان: إلا أن ڈنك کان تجاسا اکا :سگرن died‏ 
بضعة دولارات للوحدة 2 daha‏ صغيرة جدأ مرخ أ جهاز. لم تكن هواتف 
بشاشات واضحة تبدومنظفية أبدا. وكان ذلك يعت الكثير من العمل الشاق 
من قبل أشخاص محوريين يمكنهم تصنيع الجيل التالي من منتج بالم. 

تج ban‏ السب Vets‏ قول ف الکن كس patted bE‏ كانت 
قراوات كنا تس Lalas‏ اتفاذهاد سأقول اخ blaai Waal‏ 380 هن 
معظم الشركات الأخرى بمعيار قول: (هذا ما سنفعله. وهذا ما سنمتنع 


عن القيام به )». 
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التحدذي: عندما تحقق نجاحاً أكبرء تواجه إغراءات متواصلة لتوسيع 

الحل: تابع التركيز على ما تقوم به. إنهاك مواردك طريق سريع 
لإبطاء التمو. 

lal a‏ خر تقل مشروومارة Wala‏ لذ G8‏ موا رذلق: 


© وسع بعناية نطاق عملك مع توسع موارد الشركة وفريق إدارتها. 
دكن قائدا وابق AAAS‏ 


أظهرت باتم اتضباطا مشابها با ردها على أخطر التجدّيات coll‏ 
واجهتها. 2 كانون الثاني 1998 صعدت مايكروسوفت من حملتها L‏ سوق 
الأدوات المحمولة باليد بإدخال نسخة جديدة من نظام تشغيلهاء ويندوز 
سى-إي 2.0: وجهاز جديد اسمته حاسب بالم الشخصي. بخلاف نسخ 
ag La‏ كانت تزن قرابة Calle‏ وتضم الوحة elie‏ لم یکن ممکنا تمييز 
حاسب بالم الشخصي عن أداة بالم المحمولة باليد بالحجم والتصميم: 
إضافة إلى الاسة. 


فيما يخص دوبنسكي وهوكنز. كان إطلاق حاسب بالم الشخصي 
يشير إلى بداية حرب شاملة. لم تكن مايكروسوفت قد قلدت بالم بالمظهر 
والتصميم died Lin ye dagi) Leily sleds‏ البرمجيق بإظهار هدقف يبنو 
بايلوت 2 وسطه. كان واضحا أن أي محاولة لتغيير موقع المنتج لن تفيد 


جيف هوبکنز ودونا دوبنسكي 187 


إضافة إلى ذلك . JSS‏ حاسب بالم الشخصي تهديداً أكبر بكثير من 
منتجات أبكر تعمل بنظام ويندوز سي-إي. كانت مايكروسوفت قد فعلت 
ما هو أكثر من تعديل عامل الشكل ليصبح الحجم مقبولاً. بالتعاون مع 
شركائها. كانت مايكروسوفت قد خفضت معدل peu‏ جهازها الجديد 
إلى نحو 400 دولار. ويعادل سعر بالم 3: الذي تم إطلاقه 2 الوقت نفسه 
تقريباً. إضافة إلى ذلك» كان حاسب IL‏ الشخصي يتضمن عدة ميزات 
جديدة. منها مسجلة صوت. القدرة على الاهتزاز عند استلام صفحات. 
ضوء إلكتروني يومض لتنبيه المستخدم إلى المواعيدء وشاشة كبيرة. 


واجهت بالم ضغطاً كبيراً لمحاكاة خطوات مايكروسوفت الأخيرة. 
تذكر هوكنز: «كان الصحفيون يأتون ويقولون: ( منتجات سي-إي تتمتع 
بميزات أكثر من بالم؛ وسوف تسحق بالم)ء وكان الناس يؤمنون Mos‏ 
حتى داخل الشركة». لكن هوكنز ودوبنسكي كانا مقتنعين أن الانجرار 
للرد على مايكروسوفت سيكون خطأ فادحاً. كانت بالم قد بنت نجاحها 
بتحديد القواعد والحطا التي ينبغي على الصناعة أن تتبعها. بالسماح 
لنفسها بالتراجع إلى الدفاع» ستتخلى alls‏ عن هذا الدور لمنافس قوي. 
وقد يكون ذلك أول خطوة على طريق الهزيمة النهائية. 

كما حذر ميثاق بالمء كانت أكبر المخاطر التي تواجهها الشركة تكمن 
2 محاكاة مايكروسوفت. كان العرض يقول: «بصراحة» أكبر بواعث 
قلقي هو أن نحاول لعب لعبتهم. مغر أن تنظر النسور إلى الغوريلا وتفكر: 
gs)‏ تلك الكائنات لها يدين. ينبغي أن نحصل على يدين. وأصابع 


188 إستراتيجية الجودو 


إبهام متعارضة! فكروا فيما يمكن أن نفعله بها). الشيء التالي الذي 
يحدث هو أن تصبح النسور iss‏ بطيئة؛ وبشعة». 

بدلا من ستحاكاة اللقايي: كان على alls‏ أن ققولى القيادة Halos‏ 
عليها. تذكرت دوبنسكي: «كان واضحا أتنا القاثد بكل المقاييس هناك. 
كان شعوري أن Like‏ التصرف مثل قائد بوضع جدول الأعمال وقيادة 
الصناعة». كان على «all‏ وليس مايكروسوفت. الاستمرار .2 تحديد 
الأشياء المهمة 2 الآدوات الحاسوبية المحمولة باليد. من ad‏ اتخذ هوكنز 
ودوبنسكي قراراً Lely‏ بعدم الانجرار إلى تقليد ميزات معينة 4 ويندوز 
سي-إي إن لم تكن مقنعة تماماً. 

وجد العديد ضمن الشركة هذه الإستراتيجية عصية على الفهم. 
تذكر هوكنز أحاديث Ste‏ )13 تتمحور Leila‏ حول الشيء نفسه: «سيأتي 
فريق المبيعات ويسآل كيف ستكون ردة Lilaa‏ على بعض الميزات الجديدة 
2 ويندوز سي-إي. سأقول: (ثقوا بي» سننتج belas Lites Liat‏ ). نكن 
هذا الرد كان يجعل الجميع يشعرون بعدم الارتياح». 

بالرغم من ذلك» تشبث هوكنز ودوبنسكي بموقفهماء ورفضاء مثلاء 
تقليد ميزة التسجيل 2 ويندوز سي-إي. 2 المقام الآول: كما قالت 
دويتسكى»كان itl‏ تظيعاً. كسعنت» ركان صوتك يبدو كنا ET‏ تتكلم 
2 بالون». إضافة إلى ذلك» أظهر بحث بالم أن معظم المستهلكين غير 
مهتمين كثيراً بهذه الميزة. OSI‏ الأكثر أهمية ربما هو أن تحمّظ بالم sia‏ 
مقاربة الشركة الأساسية 2 الرد على المنافسين. تذكر مايك غالوتشي: 
الع لسوح Le‏ أظلؤقاً wal ily‏ إلى الدفاع. كان oleh Ug‏ 


القيادة. ونعرف ما agai‏ به. لا تشعروا Ob‏ عليكم أن تردوا». 
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التوازن 2 بالم: (Salas‏ ضربة-بضربة 
التحدّي: بالرغم من أفضل جهودك حتى لا تصاب بالأذى. يشن 
متافسك شجوماً ماش | ضدك. 
الحل: تفادى الانتقال إلى الدفاع بمحاولة الرد على كل خطوات 
© تابع الهجوم بالاستمرار 2 تحديد حيز المنافسة. 
© العب لعبتك (لا لعبته) وحافظ على موقعك كقائد. 


© قوم بعناية مبادرات منافسك وقد فقط أكثر الأفكار إقناعاً. 


بحلول نهاية £1998 كانت ثمار إستراتيجية بالم واضحة. كانت أدوات 
بالم تشكل 079؟ من سوق الأدوات المحمولة؛ وتركت معسكر ويندوز سي-إي 
خلفها بنسبة %15 . سرت شائعة بأن مايكروسوفت تستهد لرفع الراية 
البيضاء بالاستحواذ على بالم. لكن دوبنسكي وهوكنز لم يكونا ے وارد 
إشراك أحد بنجاح بالم. بعد الفشل ‏ إقناع إدارة 3 كوم بفصل قسم بالم 
gic‏ اختار الثنائي مغادرة الشركة وبدء مشروع جديد ‏ تموز 1998 


ath‏ بعد هوكنز ودوبنسكي 
واجهت بالم 2 البداية وقتاً عصيباً 2 محاولة استعادة توازنها بعد 


مغادرة دوبنسكى وهوكيز . استغرق ad‏ شن الشركة ثمانية عشر شهرا 
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للعثور على رئيس تنفيذي كفي بشخص كارل يانكوفسكي. الرئيس السابق 
لسوني للإلكترونيات. أثناء ذلك؛ تباطأت وتيرة الابتكار 2 بالم. كان قد 
تم تصميم كلا منتجي الشركة الرئيسين اللذين ظهرا 2 1999 -بالم 
3 ويالم 7 الأنيقين» مع ميؤّة مدمجة Lead‏ اللاسلكى- وفقا ثرؤية 
هوكنز. بعد مغادرته. أضافت IL‏ شاشات ملونة إلى خط إنتاجهاء لكن 
لم تكن هناك منتجات استشائية. 


هوكنز ودوينسكي بعد بالم 

بالمقارنة. كانت هاندسبرنغ: الشركة الناشئة التى أسسها هوكنز 
ودويتسكى ارين القاتى 1998ء تد متا Lod ells‏ إلى ale‏ 
مثل cally‏ كان قد تم تأسيس هاند سبرنغ لتحقيق هدف بسيط: أن تتولى 
als}‏ «القيادة 2 سوق الأدوات الحاسوبية المحمولة باليد و لصح علامة 
تجارية مرموقة». بكلمات دوبنسكي. 

من حيث lal!‏ كان بمقدور الشركة الدخول 2 منافسة مباشرة 
مع بالم clin‏ منتج جديد Goll‏ بنظام تشغيل خاص cdi‏ من العدم. 
بالرغم من نموه السريع؛ إلا أن سوق الأدوات الحاسوبية المحمولة باليد 
كان لا يزال 4 مراحله الأولى» مع توقع إمكانية بيع مئات ملايين الوحدات 
gal‏ الآعوام العشرة التالية. 2 سوق يذلك eall‏ كان هناك مجال 
تلظهور عذة AST ail pty clade‏ النناء مئ gall‏ سكي ملفا 
ويستغرق وقتا طويلا. إضافة إلى ذلك: سيرغم ذلك دوبنسكي وهوكنز 
على الكفاح ضد تأثيرات الشبكة التي LIS‏ قد وضعا أسسها 4 بالم. من 
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باستعمال نظام تشغيل بالم للاستفادة من الزخم الذي يرافقه وتوسيعه 
لتحقيق ميزة تنافسية خاصة به. 

عند تقديمه 2 أيلول 1999ء كان أول منتجات هاندسبرنغ» فايسور 
duty Visor‏ بالم 3 تماما بقاعدة شفافة ملونة. لكنه كان يضم Laf‏ 
ابتكاراً slags‏ شق لإدخال قرص يتصل بلوح سبرنغء الذي يحول فايسور 
اقم أل ist‏ را ر te‏ عير درن LAE‏ اساسا نعطي نويا 
يضم Sie‏ 13 دقكر عتاويرغ«وساحة لتسجيل مالاحظات. بالمقارنة: كان 
يمكن لفايسور أن يصبح أي شيء يمكن لخيال مبرمج أن يصل اليه. 
بتضمينه قرصاً قابلاً للتوسيع -يمكن استبداله ببساطة مثل قرص غيم- 
بوي -GameBoy‏ یمکن للمستخدمين تحويل فايسور إلى أي شىء من آلة 
تصوير رقمية إلى مشكّل ملفات موسيقية إلى هاتف خليوي. 


كان لدمج ابتكار هاندسبرنغ مع تسعير منافس أثر كبير 2 زيادة 
المبيعات. على الرغم من أن مبيع فايسور كان يتم 2 البداية فقط عبر 
موقع هاندسبوتغ الإلكقروتي: إلا أنه اسبح أكثر ہی -دی إى Lance‏ حا 
دخل شبكات توزيع التجزئة 2 ربيع 2000. 2# الأسابيع الأولى من وجوده 
par‏ ركوىف متاجر | AG ont‏ حصلت Ase!‏ الفاخرة من فايسور على 
7 من السوقء تبعها بالم 3 بنسبة 7%15 . بقوة نتائجها lol‏ ثم 
طرح أسهم هاندسبرنغ للاكتتاب العام 2 حزيران 2000 وحصلت على 
تقويم 2 يومها الاول بميلغ 3.4 مليار دولار. رعم انكفاء سوق الأسهم. 


بحلول ذلك الوقت كانت 3 كوم قد غيرت رأيهاء وفصلت بالم عنها 2 
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القرار قبل يوم واحد من ظهور فايسور) . كانت الشركة الجديدة تبتعد عن 
المؤسسة الأم فيما يتعلق بمبيعات الأجهزة بمنح تراخيص نظام تشغيلها 
لشركات fie‏ نوكيا Nokia‏ وسوني. لكن على المدى القصير على SBM‏ 
بقي بناء وبيع cal ga‏ جزءا أساسيا من عملهاء مما جعل بالم أكبر منافسي 
هاند سبرنغ (والعكس صحيح). اشتد وطيس هذه المنافسة عندما قدمت 
lly‏ قبااع رخيصة قاف كاسور ie‏ اعا خططا لامعال ها 
قرص توسيع بديلة 2 أدواتها. بالرغم من المنافسة الشرسةء شاهدت كل 
من هاندسبرنغ وبالم مبيعاتهما تزداد (انظر الشكل 2-5). 


شكل 2-5: عائدات بالم وهاندسبرنغ السنة المالية 2000 
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عام 9 شهور 6 شهور 
ملاحظة: ‘ells 2000 ölj 2 2 cagil alt! dial!‏ 30 حزيزان: 2000 
لهاندسبرنغ. 
المصدر: تقارير الشركتين. 


عزز هذا النجاح موقع كلتا الشر كتين 2 صراعهما ضد منافس مشترك: 
هايكروسيفك: ال Cred‏ تھا القالثة من سداق بق تسان £2000 
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أعادت تسميته حاسب الجيب الشخصي.ء كانت نسخة مايكروسوفت الأخيرة 
2 سوق الأدوات الحاسوبية المحمولة باليد جديدة بالكامل مع واجهة عرض 
بسيطة Lap‏ وتطوير لميزتي البريد الإلكتروني وتصفح المواقع. إضافة إلى 
ذلك كان شركاء مايكروسوفت الذين يقومون بتصنيع أجهزة؛ ويضمون 
لاغبين WLS‏ مثل كومباك» هيوليت-باكارد. وكاسيوء لا يزالون يعملون بجد 


بقيت مايكروسوفت مصممة على الفوز بمعركة الآدوات الحاسوبية 
المحمولة باليد. مما كان يعني elas‏ المنافسة شرسة وطويلة الأمد. شرح 
بالمر: «لا يمكننا التغاضي عن ذلك. لا يمكننا أن نتحمّل خسارة جزء مهم 
من منصتنا الأساسية». لكن فيما لا يمكن التقليل من شأن مايكروسوفت 
أبداء إلا أن مشروعي هوكتز ودوبتسكى النا جحي المتعاقبين كانا قن قبضا 
غلى الصدازة بين 1996 5 2001. بإتقان الحركة إضبافة الى التؤازن: قاد 
الشريكان بالم بمهارة إلى المركز الأول. و2 sila‏ سبرنغ: أنشأا الشركة 
الوحيدة التي كانت قد نجحت حتى هذا اليوم 2 الحصول على حصة 
مهمة من بالم. 


6 


روب غلاسر 
الحفاظ على التوازن 2 ريل للشبكات 


- روب pew AÈ‏ الرئيس التنفيدي» ريل للشبكات؛ 


Lucid |‏ من العراب 


كان الوق SIN‏ وىة مراحله الأول مكانا LS Lis‏ ,صامتاء تقر كيف 
تشاء. ولن تعثر على الأرجح على أي شىء عدا الصور المعتادة وصفحات 
الصورء وأنماط الخط الغريية. لكن النتيجة النهائية كانت لا تزال pail‏ 
- أصبحت قراءته أصعب أنذاك.: المفارقة أنه Lote‏ كانت موجات tall‏ د 
العالم تزدحم بالموسيقى. Lat‏ وأحادية محضة.» هيمن على الانترنت 
-التقانة المميزة 2 أواخر القرن العشرين- الكلمة المكتوبة. 


تغير كل ذلك 2 1995. dled‏ حصل الموقع الإلكتروني على صوت 
- صوت خشن متقطع. لكنه صوت بالرغم من ذلك يمكنه حمل تعليمات: 
تقديم 3 42 وأحيانا التسبب بإزعاج. ولم يكن ذلك كل شىء. ظهر الفيديو 
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بعد عدّة شهور. وأصبح بمقدور الموقع الإلكتروني أن يقفز ويتحرك. كانت 
مقاطع الفيديو الأولى بحجم بصع بوصات› والصور تتحرك يسلا سة مثل 
كتاب يتم تقليبه. لكن للمرة الأولى. بدا أن الاندماج -الذي تم التبشير به 
كثير | ميخ لسر اس ig AK Mgt cul dg IM‏ فهك atin sl‏ لان 


يحصسبح a‏ حقيقة واقعة ; 


كان روب غلا سر AS pcg‏ ريل للشبكات. مسؤولين مثل أي طرف آخر 
عن نقل الصوت والحركة إلى الموقع الإلكتروني. لم يكونا Leila‏ أول من 
يدخل سوقاًء لكنهما LIS‏ الأكثر فاعلية بجعل المستهلكين ومزؤدي المحتوى 
يتقبلون التسجيلات الصوتية والمرئية -صوت وصورة حسب الطلب- ج 
شركاتهم وحياتهم. 2 ستة أعوام» بنى غلاسر شركة تساوي أكثر من 
2 مليار دولار ج ذروة السوق. استمر برنامج ريل 2 تقديم ما يزيد عن 
5 من محتوى كل التسجيلات الصوتية والمرئية بعد خمسة أعوام من 
ظهوره. وأصبحت بوابة ريل للتسجيلات الصوتية والمرئية إحدى أشهر 

لكن الأرقام وحدها lalia KIAT‏ حديقيا لنجاح غلاسر؛ لآن ريل 
للشبكات لم تحصل على ذلك السوق دون منافسة. 2 أواخر 1996ء بدأت 
مايكروسوفت التنافس مع ريل مباشرة. وحتى قبل AUS‏ كان غلاسر - 
عمل Lashes‏ لك مايكروسوفت- قلقا من أن عملاق ريدموند يشكل تهدیدا 
قد يكون قاتلاً على المدى الطويل. كان ذلك يعني أن السرعة والابتكار 
ينبغي أن يكونا عاملين حاسمين 2 إستراتيجية غلاسر منذ اليوم الآول. 
قال لاحقا: «أفضل طريقة cla‏ 2 الصبدارةقهئ الحقائل عليها»: 
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إضافة إلى ذكاف ساعد مزيج سن تقنيآت القواؤخ قالاس ر على البقاء 
وفنا على فس امك ,الس E‏ تدا وہک ورا ماگ dite a‏ 
أحكم غلاسر قبضته على خصمه» بهدف تقوية موقعه على حساب 
الشركة الأقرى. قم لاسر أيضأ الدع عتد ما يم سحبةواسقمال كم 
client‏ ااافا تمرتهه الشيراء caged pugley‏ عمل adai‏ اليه 
اسقطاع لاسر قادى Maya dy pee‏ ي مخ الاتجرار إلى AS yas‏ 
خاسرة حول السعر. واصلت ريل هجومها ضد مايكروسوفت. واختارت 
أسلحتها وموقع المعركة. تستمر المنافسة بين ريل للشبكات ومايكروسوفت 
حتى كتابة هذه السطور. ونهاية القصة ليست معروفة بعد. olal oS‏ ريل 
لتقنيات التوازن ساعدها 2 الحفاظ على موقع ريادي لأكثر من خمسة 


1995-4 : ht) انشاء‎ 


«نشيط» و«دحيوي» هما اول کلمت تتيادوان الى الدهن عند .رؤية روف 
غلاسر. مرتديا Syr‏ من نظارته صف اطار آل ines‏ يبا سم 
بسرعة قبل أن يعود إلى مزاج العمل. لدى سؤاله عن ريل للشبكات؛ لا 
cds. juts‏ يحدق على طاولة أمامة ضما digas neti‏ الأ حش قوت ويتعظطو 
حتى اللحظة الأخيرة لتوضيح موقفه. غلاسر لا يصرخ - بالرغم من أنه 
يتمتع بسمعة أنه كان يصيح فيما مضى. لا يتململ أو Gags‏ كثيرا لإيضاح 
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شديد على تحقيق الفوز. 


اقصم طللاسر إلى #الفروسوطت سد Be hy Dean‏ 1983« کان 
اختراق الشركة eal‏ قد حصل قبل عامين من ذلك. مع إطلاق أول 
حواسب آي-ب-إم الشخصية:؛ التي كانت تعمل بنظام تشغيل الأقراص 
(إم-اس دوس (MS-DOS‏ من مايكروسوفت. بحلول الوقت الذي 
أصبع فيه pes Ad‏ عضوأ B‏ مجن GIS Ba‏ لدي مايكرو وشت نحو 
0 موظفاً وتحقق مبيعات بنحو 50 مليون دولار سنوياً. لکن بالرغم 
من حجمهاء كانت الشركة لا تزال تحافظ على Aiu‏ المؤسسة الصغيرة 
الناشكة التى يفضلها غلاسر: 

نما غلاسر ومايكروسوفت Les‏ أثناء الأعوام العشرة الآتية. 4 حين 
ارتفعت مبيعات الشركة من 50 مليوناً إلى 3.8 مليار دولار» ارتقى غلاسر 
السلم بثبات. بعد إدارة إنتاج برنامج ورد بنجاح» أمضى عامين 2 
مجموعة شبكات مايكروسوفت قبل أن ينتقل إلى قسم حوسبة الوسائط 
المتعددة 2 1989. بعد أربعة أعوام» 4 حين كانت الذكرى العاشرة 
لانضمام غلاسر إلى الشركة تقترب» كان قد أضحى نائب الرئيس لشؤون 
الوسائط المتعددة وأنظمة المستهلكين, شريكاً 4 فريق سياتل مارينز لكرة 
«3c Lall‏ ومليوثيراء يفظيل عرض اسهم مايكروسوقت للأكتتاب العام 
.8 ف5 هن ماد عن Allee‏ كز تد كر الفا ء وكأن ك اتش م 
0 إلى %70 . كانت مايكروسوفت قد أصبحت شركة عملاقة: وكان 
غلاسر يفضل دور المظلوم. إضافة إلى ذلك» كان يعتقد على نطاق واسع 
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انه كان على خلاف مع ناتان ميرفولد, الفيزيائي خريج برنستون والذي 

غادر غلاسر مايكروسوفت 2 بداية 1993 وأمضى عدة شهور 
يسافر عبر AGU‏ اليونان. ومصر. انضم أيضا إلى هيكات غير ربحية: 
الإلكترونية» و«مؤسسة التقدم الوطني» المجموعة التي تنشر الأم جونز 
Mother Jones‏ . لكن تلك الراحة اة لم اتکی (ad‏ طبيعيا قيما يصن 


غلاسر. سرعان ما شعر بصرورة العودة الى ما جيك القيام بك. 
دهده الظاهرة الرائعة تدعى (OO OF!‏ 


بحلول ذلك الوقت. كان مفهوم فضاء 500 -قناة قد بدأ يثير الفضول. 
كانت تايم ورنر Time Warner‏ تنفق عشرات ملا یہن الدولارات ے اختبار 
لتقديم فيديو حسب الطلب 2 آورلاندو فلوريدا. كانت تي-سي-آي TCI‏ 
قر شرقة dead‏ #ايل يف البلاى: ف ential‏ خططا gels 1.8 pl jal‏ 
صندوق رقمي لتقديم برنامج تفاعلي. وحتى لا تتخلف عن الركب» كان 
عدد من شركات تشغيل بيل 8611 الإقليمية تفكر بشأن إطلاق برامج 
dus pon’‏ خاضة Ags‏ 


انجذب غلاسر إلى الرؤية التي يقدمها عالم 500 aLa-‏ لكن كانت 
لديه شكوك جدّية بشأن مشغلي خدمة الكابل وقدرة شركات الهاتف على 
بناء ذلك العالم. بعد سبر أغوار الصناعة. سرعان ما استنتج غلا سر أن 
تلك المقاربة تعاني خللين قاتلين. Ya‏ ليست هناك «مرجعية تقنية» - كان 
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يتم ابتكار كل LL‏ اللقلؤة التشاعلية مخ اتصقر, LA‏ كان اتساد 
العمل متسارعا ,نة (tah ead‏ الى أن التقاليف asd)‏ المرقيطة 
بإطلاق تلفازي تفاعلي كانت عالية E Aas‏ .عل أي شوكة أن تجني 
0 دولار على الأقل قيمة حضور الشبكة من كل أسرة من أجل أن يكون 
اها Misti‏ 


قال غلاسر: «أثناء ذلك كانت هناك تلك الظاهرة الرائعة التي تدعى 
الإنترنت». أثناء عمله مع «مؤسسة الحدود الإلكترونية». كان غلاسر قد 
تعرّف إلى بعض رواد الإنترنت. preg‏ هؤلاء المعارف. اكتشف متصفح 
المواقع موزاييك Mosaic‏ 2 تموز 1993 . كان موزاييك يقدم الفرصة التي 
كأ اسر ai‏ سالا تسف اموق Lidless‏ خا شاق 
بي أن اللعبة قد أنتهت: وأن ذلك هو امكان الذي سيتم فيه بناء المستقيل». 
كما قال. لم تكن المواقع الإلكترونية مبتلية بالمشكلات التي رافقت التلفزة 
التفاعلية. كانت هناك مرجعية تقنية تتمثل بأنظمة الهاتف» التي لم تكن 
رائعة. لكنها «جيدة Les‏ يكفي لجعل الكرة تتدحرج». وكان هناك مرجعية 
للعمل على شكل piaia‏ الذي كان alas‏ إطار عمل مسائدا لتقانات 
وشركات جديدة fie‏ تلك التي كان غلاسر يخطط لإنشائها. 


a 


كان قد تم تأسيس بروغريسيف للشبكات «Progressive‏ كما pile!‏ 
على ريل للشبكات أصلاً. ‏ شباط 1994 بهدف تطوير برمجيات لبث 
التسجيلات الصوتية على الإنترنت. كان العالم السلكى لا يزال ياضا. 
كانت معظم الاتصالات تتم بسرعة 14.4 كيلوبت بالثانية - قئاة صغيرة 
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للحن وضعو Miele‏ عق الصبوت والصورة. تیدا على ccd SOV‏ کان على 
ريل للشبكات أن تتعلم المشي قبل الجري. 

EE E مسر اكوا‎ Raga TA اتتاك الس‎ Bis 
JS] عصر التلفاز هذاء يقضي الأمريكي العادي خمس عشرة ساعة‎ 2 
اسبوع] يصغي إلى تسجيلات من أنواع مختلفة مقابل عشرين أو اثنتين‎ 
Meu ين ساعة فامشاهدة الفيديي: لكق الأكثر أهمة كاكت‎ pies 
الصوتية ستعمل كمرجعية تقنية لمنتجات أخرى على طول الطريق. كما‎ 
قصّ غلاسر: «اكتشفنا أنه بدلا من القيام بعمل فظيع بمحاولة فعل كل‎ 
بإنتاج تسجيلات فيديو وصوت بالبدء‎ GY شيء مرة واحدة» لنقم بعمل‎ 
مع الصوت ثم الانتقال إلى الفيديو بعد أن تتطور الحزمة العريضة وقوة‎ 
فال الجا سس‎ 


أحجام كبيرة: قنوات صغيرة 

2 1994 عندما انطلق مبرمجو ريل للعمل» كان ينبغي تحميل ملف 
صوت بأكمله قبل تشغيله. كانت شركات الخدمات الألكترونية BSN‏ 
مثل بروديغي Prodigy‏ كمبيو-سيرف. وأمريكة-أونلاين. تحتفظ 
بمكتبات صوتية يمكن تحميلها ليتمكن المشتركون من استخدامها. لكن 
الكمية الهائلة من البيانات المستخدمة - 1378 كيلويت لكل ثانية من 
الصوت بجودة قرص مدمج - كانت تعني أنه مع مودم بقوة 14.4 كيلوبت, 
نسبة التحميل إلى وقت الاستماع تقترب من 100 إلى 1. حتى مع معايير 
جودة Jal‏ . کان تحميل مقط (ye‏ قمس دقائق Lined Culley‏ وعشرين 
دقيقة إلى أكثر من ساعة. 
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كان ابتكار ريل للشبكات -التسجيلات الصوتية والمرتية المجزأة- 
يتعلق بخفض مدة الانتظار. مما سمح لمتصفحي المواقع الإلكترونية 
شيل والاسقاء الى التشصرلاف 2 انرق ceeds‏ سكت AW‏ أسواء 
نظام ريل-أوديو RealAudio‏ الأصلى: ستوديو ريل-أوديى التى تسمح 
لقدمي المحتوى بإنتاج ملفات صوتية؛ مخدم ريل-أوديى الذي ينقل 
الملفات؛ ومشغل ريل-أوديو. هو برنامج صغير للعميل يتولى إعادة 
الاستماع الى التسجيل. 

باستعمال diia‏ ريل أوديو( أعيدت تسميته ریل-بلایر (RealPlayer‏ , 
يمكنك النقر على ملف Jad-‏ أخبار اليوم على إن-بي-آر -NPR‏ 
والاستماع إليه كاملا. لم يكن هناك شيء يمكن تخزينه على قرصك 
الصلب؛ ومن أجل إعادة تشغيل الملف. كان ينبغي عليك العودة إلى الموقع 
الإلكتروني والنقر عليه مجدداً. 

كانت كوديكس Codecs‏ -الخوارزمية التي تضغط وتفك ضغط 
البيانات- تقع 2 قلب تقانة التسجيلات الصوتية والمرئية. طورت ريل 
الشركات LE, gout‏ ا التق ملقات الصو وكا gigi‏ 
اشاقة إلى ذلف» ظوّر jae‏ مجو الشركة عدداً من التشاتات الاب على 
مشكلات مرتبطة بالإنترنت. fis‏ البطء Abl)‏ 2 النقل) وإمكانية 
خسارة حزم معلومات ts atal‏ 


من هنا إلى كل مكان 


بحلول تموز 1994 كان النموذج الأولي لريل- أوديوفيما oles‏ غلاسر 
مرحلة «واتسون: تعال إلى هنا؛ أحتاج إليك» - «حيث أثيتنا لأنفسنا أنه 
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يمكن أن يعمل فعلاً». بعد تسعة شهور. أطلق غلاسر ريل- أوديو 2 مؤتمر 
النقابة الوطنية لمقدمي خدمة البث 2 لاس فيغاس. كان ريل- أوديو 1.0 
يستعمل ثمانية كيلوبت من البيانات لتمثل ثانية واحدة من الصوت. كان 
يمكن للموجات الناجمة عن ذلك أن تنتقل عبر مودم 14.4 كيلوبت» OSS‏ 
جودة الصوت كانت رديئة. كان «يمكن معرفتها» هو أفضل ما استطاع 
أحد الصحفيين قوله عن الموسيقى التي تم تشغيلها عبر ريل- أوديوء Lasa‏ 
كان الصوت يبدو كما قال: AM alas! dm gen‏ متوسطة الجودة باستقبال 
Ogala‏ بالرغم من مشكلة الجودةء إلا أن ريل-أوديو 1.0 سرعان ما 
انظلق. أختاء بضغة شهور: كانت الشركة قد وزعت قرانة 230.000 5ة 
من برنامج إعادة التشغيل الذي طورته. 


كان أحد أسباب شعبيته سريعة النمو بسيظا: كان يمكن تحميل مشغل 
ريل-أوديو مجانا من موقع الشركة. (حصلت الشركة على عائدات من 
مخدّمات وأدوات فك التشفير). كما شرح غلاسرء كان إقصاء السعر عن 
الخسورة متصيرا مز كيا Lie dee Bl a‏ اليد ايه تكو كا واشها 
لي أنه حالما تصبح تلك الفكرة موضع التطبيق. سيكون هناك سباق» ولم نكن 
نرغب Ob‏ يكون لدى أحد إستراتيجية أقوى أو أنقى نحو الجميع منا. 

لهذا كان ذلك عتصيرا Ws phyB. Lega‏ كأ م لم مدن ندا 
منتجات مجاتية: فكرنا أنه بمرور الوقت يمكن أن تكون لدينا أيضا 


204 إستراتيجية الجودو 


شكل 1-6 : تقدم 7h)‏ تو سع القاعدة والعائدات الريعيك 2000-1995 
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Ble tel‏ ات اى عقر شهرا ماضية. 
ملاحظة: فا زبيع 1998ء تحولت ريل للشيكات من حساب التحميل التراكمي إلى 
المستخدمين المسجلين. 


مع الكثير على المحك» لم تعتمد ريل للشبكات فقط على أشخاص يعثرون 
على موقعها على الإنترنت. فاوضت الشركة أيضاً لتوقيع اتفاقيات توزيع 
مع مايكروسوفت ونيتسكيب» إضافة إلى شركات برمجيات إنترنت أصغر 
fis‏ سبايغلاس Spyglass‏ وسبراي «Spry‏ لم يكن مشغل ريل- أوديو المنتج 
الوحيد الذي يترافق مع متصفح الإنترنت إكسبلورير من مايكروسوفت» 
الذي تم إطلاقه مع ويندوز 95 2 أب 1995 : ووجهت شبكة مايكروسوفت 


حركة الروابط إلى ريل- أوديو بالدلالة على موقعه. وزعت نيتسكيب أيضا 
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مشغل ريل- أوديو. لكن ليس مجانا. من أجل الحصول على ريل- أوديو من 
الشركة. كان على المستهلكين أن يدفعوا لشراء حزمة تشغيل نيتسكيب» 


إضافة إلى تنظيم توزيع على نطاق واسع» عمل غلاسر لبناء قاعدة 
جمهور لريل-أوديو بإقناع مقدّمي المحتوى منح التقانة فرصة بتجربتها. 
لم تكن هناك فائدة من وجود مشغل ريل-آوديوء بالمحصلة. إذا لم يكن 
هناك شيء لتشغيله. كان المحتوى المثير سيدفع المزيد من الناس لتجريب 
MERAN‏ يشجع مقدمي المحتوى على انشاء ملفات ريل-أوديو: مما يقود 
بالمقابل إلى نسب عالية من اقتناء المشغل: إلى أن يصل إلى كل مكان. 
كانت تلك العمليةء التي كان موظفوريل يشيرون إليها ب»الدائرة الفاضلة» 
مثالا تقليدياً عن فاعلية تأثيرات الشبكة. 

كانت الإذاعة العامة الوطنية وإيه-ب-سي ABC‏ أول شريكين يوقعان 
عقوداً مع غلاسر. قدمت LIS‏ الشركتين مقاطع إخبارية على موقع ريل- 
أودي وخ نیسان 1995 2 حين بدأ ناشرون آخرون يدمجون ريل- أوديو 
2 مواقعهم الإلكترونية. بحلول الخريف» كان لدى ريل ما يكفي من 
المستخدمين لإغراء الشركات الكبيرة على تجربة ريل- أوديو على نطاق 
واسع. بث القسم الرياضي 2 إي-!إس-بي نيت ESPNet‏ مباراة مارينز- 
يانكيز مباشرة من نيويورك 2 أيلول 1995 وبعد عدّة all‏ افتتحت 
شبكة إذاعة إيه-ب-سي LS Le b,‏ بشكل ربما ينذر بالشۇم» مع 
تغطية لمحاكمة أو. ج. سمسون. 
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المواجهة: 1997-1995 


2 62.0 ريل للشبكات أول تطوير لبرنامجھاء ريل-أوديو‎ cule 
تشرين الأول 1995. بحلول ذلك الوقتء كان العملاء قد حَمّلوا ما لا‎ 
130 يقل غخ 450.000 نسخة من مشفل زيل-اودنف وكانت أكفر من‎ 
موقماً ترش محتوى يمكن اتشغيله باستعمال البرتامج: نكن ديل كانت‎ 
2 للتقانة. شركة ناشئة‎ Xing تواجه منافسة للمرة الأولى. أطلقت زينغ‎ 
كاليفورنية. نظام تشغيل صوت وفيديو ے2 آب 1995. كشفت ذ-دي- أو‎ 
2 نيت 171(00266: شركة ناشئة أخرى. عن تقانتها لتشغيل ملفات فيديو‎ 
اليوم نفسه لظهور ريل- أوديو 2.0. 29 تموز 61996 دخلت ماكروميديا‎ 
مشغل‎ «Shockwave السوق مع نسخة جديدة من شكويف‎ 28 
paste geja بحوذة‎ Lge تفم‎ cll اتوساقط ادد القابيي‎ 


تركزت إستراتيجية غلاسر للتعامل مع منافسين صغيرين نسبيا 


إحداهما ستكون شركات ابتكار التقانة الصغيرة: التي كنا واحدة 
منهاء التي ليس لديها ميزات بنيوية بمعايير امتلاك رأسمال كبير أو شبكة 
توزيع واسعة. ستحاول التفوق علينا 2 الابتكارء ولا نرغب بالتأكيد بحصول 
ذلك awash (ig)‏ العمل أكون lela‏ ايتكارنا سريعة جد isl‏ خا 
أعوام منذ تقديمنا للنسخة الأولى من ريل-أوديو. استطعنا تقديم سبع 
نسخ رئيسة من نظامناء وقد حافظنا على سرعة ابتكار ثابتة؛ وقدمنا نسخاً 


جديدة مهمة ربما كل ستة إلى اثني عشر شهراً. 
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إضافة إلى ذلك. سعى غلاسر لقطع الطريق على المنافسين بالتحرك 
بسرعة لتأمين قاعدة مستخدمين واسعة. لم توسّع ريل للشبكات شبكتها 
lati‏ ونما Cound‏ عميقاء وأقافيع CNBC‏ اشر هم AAs‏ بحلاف 
نيتسكيب؛ التي كانت رائدة التحميل المجاني كإستراتيجية توزيع Soles‏ 
كانت ريل تستطيع التواصل مع معظم الناس الذين يقومون بتحميل مشغل 
ريل-أوديو من موقعها. قبل التحميل: كان مطلوبا من المستخدمين تقديم 
عنوان بريد إلكتروني» وهذا شيء مألوف الآن لكنه كان محل خلاف 2 ذلك 
slad (1S «cogil‏ العملية سيلا كان أي pated‏ يسقطيع تقديم سنواة 
مؤيقه gta Ail Ue‏ ساسا مع السياق الأساسى. إذا (I‏ اة قفر مون 
ألا يتم الاتصال cag‏ كانت ريل تحترم تلك الرغبات. لكن ذلك لم يكن 
يحدث سوى 2 %10 من الحالات. مما سمح للشركة بالبقاء على اتصال مع 
معظم قاعدة عملاتها. أينعت الثمرة الحقيقة لهزه الإستراتيجية بعد عامين. 
عندما بدأت الشركة عملية تجديد آلي لبرنامجها. سمحت تلك الميزة لريل 
بإصدار تحديثات لعملائها مع إطلاق نسخ جديدة من برنامجهاء مما جعل 
زحزحة ريل- أوديوعن مكانه yal‏ | 2 غاية الصعوبة على المنافسين. 


الحركة 2 ريل للشبكات: 
التحدي: أنت أول س eigen eu‏ لكن المنافسين يعدو خلفك. 


الخل؛ استفد إلى أقضى Cpe tm‏ هميزة كونك الأول elias‏ فو اذا گان 
ممكناً: تأمين قاعدة واسعة A‏ 
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حيث تؤدى تأثيراث الشيكة Lees wre‏ 
© استكفرية الغمليات.. مكل التحديت الآلىء الت قريك من قاهدة 
A Wee‏ 


٠‏ ابتكر باستمرار - لا تنبهر بمنافس يستفيد من آخر تقانة. 
Lis»‏ نعرف داكما cy‏ لديئا TEELE‏ 


منذ البدايةء أدرك غلاسر أن «منافسين محليين» كما اسماهم» لن 
يكونوا على الأرجح أكبر عقبة تواجه ريل. كانت تلوح 2 الأفق إمكانية 
نشوب مواجهة ضد مايكروسوفت ومديره القديم: بيل غيتس. وفقاً لغلا سر. 
حالما يستوعب غيتس إمكانيات السوق. يصبح احتمال نشوب نزاع 4 ذلك 
المجال -والحاجة إلى توخي الحذر- واضحا. نتيجة ذلك توارت الشركة 
عرق الأنظان ك اليداية: والمكيوت MISSI‏ مجدامة من JEN april Mead‏ 
T‏ مر جا أن يتلاقى درباناء وريما ندخل ے2 نزاع -وريما لا- مع 
épa Sale‏ لهذا كنا سر grees‏ القاءة 2 Lal‏ ¢ الأشخاسن Gall‏ تقول 


لهم ما نقوم به وأولئك الذين لا نخبرهم شيئا». 


تذكر ميتش کابور. اول مستثمر من خارج ريل للشبكات وعضو 2 مجلس 
Lg sla!‏ .بشكل مشابه أنه فكر؛ ولم عقف مايكروسوقت هذا بعد لعنها 
Ou Sbtly fait‏ ألكيراء سوق يسقوسب عملاق البرسجيات أهمية 
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الصوتية والمرئية 2 نظام تشغيل ويندوز. قال كابور: «كنا نعرف دائما إن 
Loo‏ $486 وقت». كان السؤالء: الى 006 كان يعتقد: «ريما ثمانية عشر 


شه Í‏ الیئ عامين. تلك هى أقصى مده (AIS AA‏ 


جديا کات TEM ATEN quad yl paul pe Be pall‏ 
من ميزة كونها الأولى قبل أن تدخل مايكروسوفت السوق. لكن غلا سر لم 
يعتمد على السرعة وحدها. بطموح أكبرء كان يهدف إلى الإمساك بإحكام 
بمايكروسوفت واستعمال قوة خصمه المستقبلى لمصلحته - Aaga‏ كان 
يأمل» Ob‏ تكون أسهل نتيجة حرب مايكروسوفت المستعرة مع نيتسكيب. 
كما شرح جيم بريرء أحد زملاء ميتش كابور 4 شركة آکسل Accel‏ ومدير 
2 زيل: «گان واضحا جد أن مايكروسوفت ونيتسكيب ستخوضان WLS‏ 
وما أبسضئ ترص ية كوا أن حفاكت Adal Bygone‏ عر اک 
مع إحدى الشركتين على الأقل وتحقيق أفضلية طويلة الأمد». بشكل خاص. 
كان برير يعتقد أن فرص التعاون مع مايكروسوفت. 2 المدى المنظور على 
الأقل. جيدة. لاحظ: «لم تكن التسجيلات الصوتية والمرئية 2 1996 
وحتى 2 1997؛ قد ارتفعت إلى مستوى Jle‏ من الرؤية الإستراتيجية. 

gis‏ جوع شن lass‏ اخ هابروسوظة معدب caps‏ هعاوات 
إستراتيجية شرسة مع شركات مثل نيتسكيب وأوراكل 4 مجالات كانت 
فيها مليارات الدولارات على المحك. لم يكن سوق التسجيلات الصوتية 
والمرئية سيصبح بعدة مليارات من الدولارات بين ALS‏ وضحاها. ولهذا 
شعرنا Law ol‏ وفنا للاستمرار 2 العمل مع مايكروسوفت بشكل بثاء 
4 مجالات معينة». 
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كان اتفاق التعاون الذي وقعته ريل مع مايكروسوفت JEL‏ الأول 
عن تطبيق هذه الإستراتيجية. بدلا من الابتعاد عن طريق بيل غيتس. 
laa,‏ لخطة خدعة الجروء استفاد غلاسر من شبكة توزيع مايكروسوفت 
واستعملها لدفع ريل-أوديو عميقا 2 السوق. وزعت مايكروسوفت لا يقل 
عن 40 مليون نسخة من متصفح الإنترنت إكسلبورير ب2 dale‏ الآول؛ 
وكانت كل منها تضم نسخة مجانية من مشغل ريل- أوديو. 


وضع المعايير 

2 الوقت نفسه؛ اتخذت ريل للشبكات خطوات للعمل مع كل من 
مايكروسوفت ونيتسكيب 2 تحديد معايير لتقانة التسجيلات الصوتية 
والمرئية. تذكر برير: «شعرنا أننا 2 مدة تتراوح من ثمانية عشر إلى 
أربعة وعشرين. شهرا سيكون وضع yalat‏ يها «Leuba‏ ودوة إحدى 
شركتي تصفح الإنترنت الرئيستين: لن نستطيع التأثير على تلك المعايير 
كما ينبغي» - أو بطريقة ستحفظ قدرة ريل على المنافسة. 

ے آذار 1996ء تعهدت ريل للشيكات بدعم صيغة ملفات مايكروسوفت 
الجديدة للتسجيلات الصوتية والمرئية والمعروفة اختصاراً بإيه-إس-إف 
tye) ABE‏ التسجيك of Gal‏ اعا اک اکا فع Bion ewe:‏ 
ريل-آوديو تتوافق مع إي-!إس-إفء. وافقت ريل على الترويج للتقانة 
الجديدة لتكون مقياساً للصناعة. ب2 النهاية؛ لم ينتج شيء عن تلك 
الاتفقاقية الخاصنة. لكن على الدى القصين حقق غلؤسر عدا تكفا 
مهما بإبقاء مايكروسوقت إلى جانبه. 
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2 الوفت danas‏ عملت ريل عن كثب مع منافسة مايكروسوفت الرئيسة 
نيتسكيب. ے خريف 1996 فادت الشركتان EE‏ من eras!‏ = 
اعلن عن دعم بروتوكول تسجيلات «hy‏ وهي مواصفة سيتم الترويج 
لها بين منتجات من باعة مختلفين. كان داعمو بروتوكول تسجيلات ريل 
يشكلون نخبة اقتصاد الإنترنت GALS!‏ - آدوب Adobe‏ آبل» آي-ب-إم: 
ماكروميدياء نيتسكيب. ريل للشبكات. وصن = باستثناء مایکروسوفت. 
التي قال مسؤولوها إنهم سمعوا بالمعيار المقترح اول مرة قبل وفت قصير 
من الاعلان عنه. 

لم تقض جهود ريل 2 التعاون مع شركات GS!‏ على خطر 
موقمها التنافسي بالعمل مع مناقسيها المستقبلييق بدلا من الابتماد. عن 
الإمساك بعوه بالصدارة. ويعرص التعاون ے تطوير تقانات As»‏ 
ضمن غلاسر أنه عندما يحين وقت وضع المعايير. لن تكون ريل للشبكات 
و spall Saal‏ 


التوازن ے2 ريل للشبكات: 
امسك خصمك بإحكام 
التحدي: كنت فد حظيت بموفع اولي 698 لکن منافسين أقوياء 


يلوحون 2 الافق. 


212 إستراتيجية الجودو 


الحل: بناء عالاقات تضعف مواقم متافسيك وتقوي موقعك. 

© أمسك بمنافسيك باستعمالهم كقناة توزيع وحول عملائهم إلى 
عملاء لك. 

@ أمسك بمنافسيك بالعمل معهم على معايير تقنية مشتركة -التي 
ستحد من هامش مناورتهم إذا قرروا شن هجوم ضدك. 


بحلول صيف 1996 كانت لدى غلاسر ثقة كافية بموقع ريل 2 السوق 
ليبداً فرض رسم على نسخة ممتازة من برنامج مشغل التسجيلات. بقيت 
التسكة الأسباسية م مقغل ريل - أوديو محائية. لكق ايقد اء سن sl‏ 1996 
كان لدى المستهلكين خيار دفع 29.99 دولارا لشقل ونل اودتو قلس «Plus‏ 
وهي نسخة ممتازة تقدم gnia Es‏ سسا Gra‏ لحطات اذاعة 
الإنترنت» ومفاتيح يمكن برمجتها على مواقع مفضلة. ضمن الشركة 
كان مشغل ريل- أوديو بلس خطوة مثيرة للجدل. شكك كثيرون بأن يرغب 
امون Spel ds‏ لغ ينتوم الحصول, عليه bebal‏ بقل 
مجاني. لكن بحلول منتصف 2000ء كانت النسخ الممتازة من المشغل قد 
جنت 75 مليون دولار من العاكدات؛: وأثبتت أن تلك الشكوك خاطئة. 


بعد وقت قصير من تقديم مشغل ريل- أوتو بلس» أدخلت ريل للشبكات 
أيضاً إصداراً من الجيل آلقادم ريل أوذيو 3.0 التي يقدم byse‏ 
عالي الجودة. تبع ذلك 2 شباط. 1997 إطلاق ريل-فيديوء الذي تميز 
بإمكانية عرض أفلام مدتها خمس دقائق احتفالا بسبايك لي (مخرج). 
بسرعة 100 كيلوبت وأكثر. كان ريل-فيديو Jab‏ ما يقرب من خمسة 


عشر إطاراً كل AGL‏ ويقدم ما دعته الشركة Bagan‏ بث شبيهة بالتلفان. 
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كان ملاع يمتلكون هورم 28.8 كيلوبت هم الوحيدون: Gh‏ حال» الذين 
يتلقون من خمسة إلى عشرة أطر بالثانيةء ونجم عن ذلك صورة ذكرت 
متفرجاً واحدا على الأقل بالصور المتقطعة لنيل أرمسترونغ التي تم بثها 
من O aall‏ متوقعين خيبة أمل المستهلكينء حاول مديرو ريل التقليل من 
حجم التفاؤل.. بسرعة اتصال:هاتفيء كان واضحا أن مشاهدة مقاط 
فيديو لا تشكل تجربة ممتعة - على الأقلء حتى ذلك الوقت. لكن ريل 
للشبكات لم تكن لتتحمل الخروج من السوق ب4 حين شركات أخرى 
تقبض على الصدارة. كانت ذ-دي- أو نيت» التي كانت مملوكة جزئيا 
كايكوروسوفية: قد cue dg‏ آذ أك 4.5 مليون تسخة على الأقل من Sadun‏ 
الفيديو الخاص بهاء وكان الإصدار التالي من نظام التسجيلات الصوتية 
والمرئية نيت-شو NetShow‏ من مايكروسوفت 2 طريقه للظهور 2 


5 .)7( 
حزيران1". 


مايكروسوفت تدخل الحلبة 

4 تلك المرحلةء لم تكن مايكروسوفت قد أصبحت تشكل تهديدا خطيرا 
مده D Laing‏ وذ كردق جورذاقه الح 93 Casal‏ كسم أنظبة المبجيلات 
الصوتية والمرئية ب4 ريل: «كنا قد بدأنا المنافسة قليلا مع مايكروسوفت. 
لكنهم لم يكونوا يأخذون سوق التسجيلات الصوتية والمرئية على محمل 
الجد بمعايير استثمار أموال ضخمة. لم يكن استعمالها واسع النطاق, 
ولم OSs‏ هناف الكتير من التستوق الذي .يعمل Lady‏ تلصخ eğe‏ 
بتقديرات ریل» كان ريل-أوديو يشكل نحو %85 من ملفات التسجيلات 
الصوتية على الإنترنت. 
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لكن علامات على حدوث مشكلة 4 علاقة ريل مع مايكروسوفت كانت 
قد بدأت تنبثق. أشارت كيلي جو مكارثرء التي أصبح المستشار القانوني 
العام لريل 2 1996. إلى اتفاقية التعاون كأول نقاط النزاع. بعد إصدار 
ريل-أوديو3.0: استمرت مايكروسوفت 2 استعمال نسخ أقدم من JAAN‏ 
قينا lenea‏ أ عطي aL‏ بان WEE‏ زيل هديقة الطراة. 

vai‏ 2 أحد abl‏ حزيران 1997: رفع مدير 4 ريل للشبكات سمّاعة 
هاتفه وسمع صوتاً غير مألوف. قال الصوت المجهول: «قل لروب غلاسر 
إن مايكروسوفت على وشك شراء 24- ا كستريم «VXtreme‏ كانت 2- 
إكستريم شركة ناشئة La pac‏ عامان تتمتع بسمعة طيبة ج تقانة تسجيلات 
الفيديو. كشف اهتمام مايكروسوفت أن الشركة على وشك إيلاء اهتمام 
أكبر للتسجيلات الصوتية والمرتية. وكانت ستفعل ذلك بطريقة تضع ريل 
للشبكات ضد مايكروسوفت 2 مواجهة مباشرة. 


كانت التسجيلات الصوتية والمرئية تتحرك بسرعة على سلم أولويات 
مايكروسوفت طوال عدة شهور. 2 خطوة مهمة. وضعت عملية alel‏ 
تنظيم داخلية 2 الشركة التسجيلات الصوتية والمرئية تحت سلطة 
أنطوني ich‏ المدير العام لمخدّمات الإنترنت. وبوب موغلياء نائب 
الرئيس لتطبيقات المخدّمات. 2 نيسان 1997. سرعان ما add‏ فريق 
التسجيلات الصوتية والمرئية لباي وموغليا تقويماً للوضع الراهن. بعد 
مراجعة أخطار السماح لعمل ريل بالتقدم دون تفخص. أوصيا باعتماد 
«استراتيجية أساسية جديدة» للحصول على %50 من السوق بحلول نهاية 
Obes‏ كانت إحدى الخيارات التي فكروا بها شراء ريل و«التخلص من 
الإدارة المثيرة للمتاعب» - على رأسها غلاسر. 2 النهايةء Sle ch‏ رفض 
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الفريق هذا الخيار لصالح شراء عدة شركات منافسة لريل وابتكار تقانة 
جديدة متطورة. 

بعد إعادة تحديد هدف السنة الأولى ليصبح أكثر واقعية بالاستحواذ 
على تسبة %20 من السوق: ald‏ باي وموغليا Lalal‏ القضية شسها إلى 
بيل غيتس. كما تذكر باي: «ذهبنا إلى بيل وقلنا: (لديك عدة خيارات... 
إما أن نقرر استمرار روب 2 مقعد السائق ]2 التسجيلات الصوتية 
والمرتية]؛ ولا نهتم للامر؛ أو أن نقرر أنه سيكون 2 مقعد السائق ونحاول 
SLA we‏ فر اق ممن Baily staged‏ اه اساسا يتوق غر كهت أو 
سيكون علينا بشكل أساسي منافسته. يجب أن تختار)». اختار غيتس, 
بشكل لم يكن Meg Lie‏ أن يتان - بالرغم من أته أبقى «الياب مفتوحا 
على التعاون مع EIAN‏ لما كان باي يعتقده. 

على الرغم من أن غلاسر لم يكن مطلعا على مناقشات مايكروسوفت, 
الا أنه كانت لديه شكوكه بشأن خطط الشركة. بعد تنبيهه الى المحادثات 
مع 4 |فستريم» Joy‏ جهودا كبيرة LEY‏ ماكروسبوفك قبل أن لك 
بشكل نهائي قربا «Slate‏ كانت اکٹ akahi‏ ويل اساسا وضع عصا 
ے عجلات خطط مايكروسوفت Ley‏ يتعلق بفي- ا كستريم. كما شرح ميتش 
كابور» كان التفكير المسيطر على أعضاء مجلس الإدارة: «محاولة وضع قدم 
كت الباب لفعل شيء حتى لا يتم استعمال هذا الترتيب الجديد ضدنا». ج 
تقديمها لوجهة نظر الإدارة؛ توسعت كيلي جو مكارثر 2 الموضوع نفسه: 

كانت إحدى الأشياء التي نأمل ألا يفعلوها هي أخذ تقانتهم الناشئة: 


دمجها مع تقانة 2 -إكستريم» وإيجاد شرخ 2 الدرب- بديل لريل- أوديو 
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وريل-فيديو يسمح بترميز ما يكفي من المحتوى بالصيغ والمحتوى الذي 
يقدمونه 4 تسجيلاتهم وتوسيع نطاق توزيع مشغلهم بطريقة ستجعلنا 
على الهامش. 


أثناء ساعات من الحصول على المعلومة بشأن -إكستريم: اتصل 
غلاسر مع بول ماريتزء نائب رئيس مجموعة مايكروسوفت للمنصات 
والتطبيقات. وطلب منه عقد اجتماع مع ريل للشبكات. تذكر غلاسر: 
Bs‏ اليوم الآتي عقدنا اجتماعاء وبعد أربعة أيام توصلنا إلى اتفاق». 
2 الاتفاقية التي — على ewe‏ تھا LS ceded‏ قالت مقاوكر 
بترفع مهني- اقترنت ريل للشبكات ومايكروسوفت بزواج مصلحة. 
دفعت مايكروسوفت 30 مليون دولار للحصول على ترخيص ريل- أوديو 
ميلم فينيو 4.0 اللتين قم Lag SH!‏ 2 سويرات: dilati‏ واففية ريل 
للشيكات على اعتماد عدة تقانات مايكروسوفت والعمل مع مايكروسوفت 
على نشر صيغة ملفاتهاء إيه-إف-إس» لتكون معياراً للصناعة. أعلنت 
كلتا الشركتين أنهما ستعملان لضمان التوافق بين منتجاتهماء وأضافت 
مايكروسوفت أنها ستستمر 4# توزيع نسخ أساسية من مشغل ومخدّمات 
زيل للشبكات حتی يتم تحقيق التوافق. وأخيرا: خصات مايكروسوشت على 
حصة %10 دون أن تمتع بحق التصويت 2 ريل للشبكات مقابل 30 مليون 
دؤلار Salil‏ 

عكس تعقيد الاتفاقية أربعة abl‏ من المفاوضات المكثفة التي انبثقت 
عنها. أثناء الساعات الست والتسعين تلك» كافح غلاسر وزملاؤه لإحكام 
قبضتهم على مايكروسوفت وجني أفضل ثمار ممكنة من أي علاقة 
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مستقبلية. فيما تحرك نظراؤهم 2 مايكروسوفت بفاعلية 2 محاولة 
لإحكام قبضتهم على ريل. كانت كلتا الشركتين تكافحان للاعتراف بها 
قوة مهيمنة 4 سوق برمجيات التسجيلات الصوتية والمرئية. على al‏ 
Ley!‏ الاسر تيؤدى دورا كاثويا. 

a‏ البداية؛ لم يكن واضحا من نجح 2 أن تكون له اليد العليا. عند 
الاعلان عن الاتفاقء عده العديد من المراقبين اتقضاوا لايكروسوفت. 
وركزوا على موافقة ريل الظاهرة على اعتماد صيغة إيه-إف-إس. ظهر 
عنوان Z‏ ريد هيرنغ «انتصار تسجيلات مايكروسوفت». ثم أورد المقال 
نصيحة «هل تراقبون عن كشب تسجيلات الفيديو؟ اذهبوا إلى منازلكم يا 
قوم؛ لقد انتهى العرض». عند التفكير بما جرى» بأي حال» يبدو واضحا 
أن pw Ad‏ قد تفوق 2 اللفاوضات على رب alec‏ السايق. كانت Lala‏ 
التي توصل إليها الجانيان أخيراً لمصاحة ريل حتى إذا توقفت جهود العمل 
5 كان هناك أشخاص 2 مايكروسوفت. 4# الواقع؛ يعتقدون أن غلاسر 
لم يكن ينوى أبدأ وضع الاتفاق موضع التطبيق. تذكر أنطوني باي» GA‏ 
عارض بقوة الاتفافية: «جادلنا: ( ريل تحاول خداعنا)». لكن بيل غيتس؛ 
pall it yl pall asg Les‏ قرسة وحشيق a lea palria‏ 
عملية الاستحواذ على 2-! كستريم. 

a غلاسر أن تلك الشبهات لا أساس لها من الصحة. قال:‎ Gel 
تنظيم الاقاق بطريقة تجعلهم متأكدين تماما أ تاتا لا يستهدفهم‎ 
اذا كانوا قد اختاروا النظر إلى الأمر بتلك الطريقة». قال غلاسر عن‎ 
ريل للشبكات لتصبح على المدى الطويل‎ alal الطريق‎ aged الاتفاقية إنها‎ 
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مورد تقانة لمايكروسوفت 2 حيّز التسجيلات الصوتية والمرئية. إضافة 
a fl LA ell}‏ ماسظلى.مايكروسوقه Salita Aus‏ مادا wn‏ 
نموريل للشبكات. شرح غلاسر: «أعتقد بصدق أننا سنفوز. وآنه سيكون 
منطقياً فيما يخصهم الحصول على حصة %20 من النصر بدلا من 


: AL صمر‎ duaa 


Ley,‏ كان ذلك التفاؤل يبدو مفاجئاً. نظراً لمعرفة غلاسر المباشرة 
بآلية عمل مايكروسوفت - وإصرار مايكروسوفت التقليدي على السيطرة 
be‏ اکا ت اتر کی طقن polis‏ کان مدا اتتا س رو ا 
أوضح: «وضعنا إستراتيجياتنا على أساس أنه حتى إذا تبين أنها [الشراكة] 
غير مجدية. ستكون لدينا القدرة على المنافسة بنجاح». من aso‏ طالما 
بقيث قاكمة؛ ستصمق isolani 1967 Lala‏ ريل Belt‏ كل 
مكان بإبقاء مايكروسوفت شريك توزيع لها. 

إضافة إلى AS‏ قدم الاتفاق فرصة لغلاسر لتحويل aas‏ القتال 
مصلحته. عند النظر إلى الخلف بعد ثلاثة أعوام. استشهد بتشبيه 
شهير لشرح طريقة تفكيره: «كما قال دون كورليون: (اجعل أصدقاءك 
قريبين منك وأعداءك أقرب). كنا نعرف 4 صيف 1997 أن من المرجح 
أن 5 Gd‏ مايكروسوقت باكتاضنة هدا لجال رفكرتا: (عسقاء هل 
سيكون من الأفضل فيما يخصنا إذا نافسوا بطريقة لا علاقة لها مع 
تفانتناة al‏ سيكون من الأفضل أن ينافسوا Lisy‏ لتفانتثا؟)». 

بعينيه. كانت الأجابة واضحة. ستكون ريل 2 موقع أفضل للتغلب 
على مايكروسوفت إذا حدّدت تقانتها حيّز المنافسة - على الرغم من أن 
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غلاسر كان قد منح مايكروسوفت خيار شراء منتجين آخرين من منتجات 
ديل ILA‏ شرب غلاسر: Gai‏ ذلك لأننا كنا ترهب Blas Yb Shas‏ 
بفرصة للبقاء 4# جو المنافسة». أضاف: «لكن تصوّرنا أنهم إذا كانوا 
سيشتون حرياً ضداناء لن تكون تلك المنتجات على الأرجح ذات قيمة كبيرة 
agit‏ لن يجعلوا الناس يستعملونها فقط لأنهم هم من أنتجها». إضافة 
إلى ذلك. كما لاحظ غلاسرء إذا أضحت العلاقة سيئّةء «نتمتع بمرونة 
تخؤلنا عدم الترخيص لهم لنسخ لاحقة من تقانتا». بكلمات أخرى: حالما 
ترتبط مايكروسوفت بمنتجات ريل للشبكات. ستكون لغلاسر اليد العليا؛ 
لآنه يستطيع وقت يشاء التخلي عن منافسه. 


التوازن ے2 ريل للشيكات: 
أمسك خصمك alsa L‏ 
منافسة مياشرة معك . 
الحل: اجعل خصمك قريباً منك للتخفيف من حافزه على الهجوم 
(وضع مثالي) وخفف من القوة التي يمكن أن يوجه بها ضربته 
(BN te)‏ 
[ld @‏ من algai šalia hale‏ بجعله يعتمد على شيء يمكنك أنت 
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بسرعة كير paced‏ واضسا أن play‏ لتقم ale‏ ترف 
ريل ومايكروسوفت يتنازعان بشأن معنى الاتفاق الذي وقعتا ade‏ 2 
حين كان غلاسر ينوي استعادة موقعه 2 مجال برمجيات التسجيلات 
الصوتية AS My‏ كان مديرو مايكروسوفت يعتقدون أن ريل وافقت على 
التخلي عن موقعها ‏ صدارة التقانة والارتقاء 2 سلسلة القيمة لتقديم 
خدمات مرتبطة بتلك التسجيلات. ظهر سوء الفهم 2 اجتماع خاص بين 
بيل غيتس وروب غلاسر 4# بداية تموز. تذكر غلاسر: «كان Jal‏ شيء 
a‏ أ مادا ستل الآق بد خروجك مق عمل برمجيات التسجيللات 
الصوتية pil‏ 945( 

تبع ذلك المزيد من الأخبار السيئة. سرعان ما انفرط عقد الجهد 
المشترك لوضع معيار لملفات إيه-اس-اف؛ وسط اتهامات متبادلة من كلا 
الطرفين. و2 خطوة لا تزال تثير ردود أفعال عنيفة من غلاسر däs pag‏ 
أطلقت مايكروسوفت نسخا مجانية من lattes‏ ريل-أوديو وريل-فيديو 
- دون أن تشير لعملاء محتملين أن البرنامجين المجانيين لا يدعمان سوى 


Laag‏ لأنطوني GL‏ من مايكروسوفت» لم يكن لدى ريل للشبكات أي 
سيب Lat‏ مخ هذا القراف LS‏ هذ كي كط 30 هليوخ دوكر jolie‏ 
حقوق تعادل ASI‏ وما قلناه كان: (سنوزع هذا على الأساس نفسه الذي 
Lies‏ به برمجياتنا [الخاصة بالتسجيلات] )» - أو بكلمات أخرى: مجانا 
أو مرفقا مع ويندوز إن-تي. على الرغم من ذلك» قال غلاسر إن خطوة 
مايكروسوفت جاءت بمنزلة «إطلاق سهم من القوس» = هجوم مباشر 
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وغير متوقع على قلب نموذج عائدات ريل للشبكات. التي كانت تمنح 
تر اقيض سخذمات. اتشالات الصوققة واكركية.. E‏ وأمناسا .$ 
ذلك agal‏ أعيغد )18 عضرةا انمماعا قز قاعة اتحري Ahad) Wy ip‏ 
لنتخلص من ذلك الوضع بأسرع ما يمكن)». 


الاتفاق مع مايكروسوفت وفقاً لرؤية لاحقة 

لنختر درباً آخر. لنعمل Lads‏ لما alla‏ مارك أندرسن: «سنحول ويندوز 
الى مجموعة من محركات الأذوات المتوسطة: الجوذة»: ونعلن أنفسنا 
قافشا فياشى] لويتدون. لتقل LE!‏ ستملك ذلك الطريع. azel Y‏ ان 
ذلك سيجدي نفعاً. ربما نصبح أكثر شهرة كشركة لأن إستراتيجية 
مواجهة من وجهة نظر علاقات dele‏ تمثل قصة مثيرة. لكن كل تلك 
القوى المتنافسة بشكل طبيعي كانت ستصبح Íe ja‏ من ذلك ... 

2 ذلك الوقتء كنا نكسب نحو 7 ملايين دولار كل ربع (ale)‏ كنت 
أعتقد أن الشيء الصحيح الذي ينبغي علينا القيام به هو البناء على 
call‏ الطويل. الانء لدينا 115 مليون مستخدم مسجل. Bg‏ نهاية 99 
كان لدينا 95 مليونا. 4 نهاية 98ء كان لدينا 42 مليوناً. 4 نهاية 97: كان 
ندينا 17 فليوناء Loud‏ الآن مستهدهون أكثر )340 أضعاف Lee‏ كان 


موجوداً 2 ذلك الوقت. لهذا كان واضحاً أن الشيء الذي ينبغي القيام 


به هو محاولة منع اندلاع معركة مباشرة إلى أن يحين وقت نشعر فيه 
LiL,‏ ستخرج منتصرين ملهاء حتى بمؤاجهة مثافسة مباشرة. 


pew WE روب‎ - 
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سرع مبرمجو ريل العمل مباشرة على ريل- سيستم 5.0 ‘RealSystem‏ 
الذي تم إطلاقه 2 ذلك الخريف. تميّز ريل-سيستم بعدة ابتكارات. 
بما 2 ذلك ميزة صور أكثر نقاءً. جودة صوت وفيديو أفضل للاتصال 
الهاتفي» وفيديو بشاشة كاملة للاتصال بسرعات عالية. alol‏ إلى 
ذلك. كما شرح غلاسر: «كان يتمتع بميزة تفوق ما كانت مايكروسوفت 
قد حصلت على ترخيصه Lie‏ ويجعله عتيق الطراز Legi‏ ما». Liag‏ لما كان 
ممارسة AaLi‏ كان ريل-سيستم 5.0 يشغل كل النسخ السابقة من ملفات 
ريل-أوديو وريل-فيديوء لكن مخدّمات ومشغلات سابقة لم تكن تستطيع 
fale‏ مع البوتامع الجديد اللقظور. 

كان لدى مايكروسوفت فرصة للحصول على ترخيص البرنامج 
الجديد مقابل 25 مليون دولارء لكنها اختارت عدم القيام بذلك. شرح 
ويل بول» الذي خلف أنطوني باي كرئيس لقسم التسجيلات الصوتية 
واقرقية 2 ماكروسوقتق LLE‏ 2000: .وقدوت ال30 Gale‏ الأوتى 
بسرعة. كان طعم ذلك مريراً 4 أفواهنا». 


4 الوقت نفسه؛ قرر غلاسر وزملاؤه أعضاء مجلس الإدارة طرح 
الشركة للاكتتاب العام لإقامة صندوق حرب من أجل المعركة القادمة 
مما كوو رشق کان كت ,کارا رهه وشا رادو سهد مالا 
ماكروسرقت (all‏ بیت شركة خاس sol‏ عفر Lele‏ کی كلاسر 208 
أن أحصمال اكناظية الشرسية قد اوضع من gre‏ %060 ف حريرات إلى %90 
أو حتى %95 بحلول الخريف. لهذا كان «التوسع والوصول إلى مستوى Jle‏ 
مع الاتعقار اتقو Sala‏ مومه tin R Lik‏ للف بف رز قر کول 
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لست الشركة Lille‏ الطرب أسيميا للاكتتاب العام بعد #تهرية: ظهوت 
ويل els‏ 2 تاسد c bgd‏ 9043 مق أسيهها 2 يدها الأول: 


السعحي لزيادة الفاعلية 

2 الشهور التي طت ASS‏ استمملت ريل للشبكات منزيجاً من تقنيات 
الجودو 2 مسعى من الشركة ليكون لها القول الفصل. كانت الاستفادة 
من منافسي ادوقع Sia‏ مسال ألين Oth.‏ سيارة خاس قف 
2 مرحلة مبكرة. كان ذلك يعني على نطاق واسع وضع مايكروسوفت 
وتيتسكيب اضد .بعضهماء Lady‏ ما قالة مدير مشروع سابق 4 ريل: 
LS‏ حريصين للغاية 2 اجتماعات عديدة على مستويات عديدة مع 
مايكروسوفت على التأكيد LET‏ «من مايكروسوفت سابقا» ومع نيتسكيب 
على أننا «من مايكروسوفت ON Lasley‏ 

بالمحافظة على سياق هذه المقاربةء بدأت ريل التفاوض مع منافس 
مايكروسوفت صن مايكروسيستيمز 2 أواخر 1997. 2 كانون الثاني 
8 أماطت الشركتان اللثام عن اتفاقية لدمج برنامج ريل 4 سولاريز 
صن. وهو نظام تشغيل من العيار الثقيل كان ينافس ويندوز إن-تي. 
أظهر ذلك الاتفاق قدرة ريل على تعزيز عملها ضد مايكروسوفت بتطوير 
برنامج لمنصات غير الويندوز. 


رتحن Wad‏ 2 عمل التسجيلات الصوتية والمركية: 
لكن الدفع بالتقانة Lue‏ إلى الأمام gà‏ 2 صلب خطة ريل 


الإستراتيجية. ايسان 1998 قد ست الشركة ريل-سيسته (ppm‏ جهدا 
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متدرا لإعادة بناء برنامج ريل من الصفر. قدم ريل-سيستم جي2 
صيغتين حدیدتىن» ريل-تكست Real-Text‏ وريل- بكس RealPix‏ اللتان 
تدفجاق النض 4ع موز AS Lis‏ 2 عروص الوساقط الصددد إضافة الى 
AIS‏ كانت تدعم تقانات غير-ريل» مثل صيغة الملف الصوتي واف WAV‏ 
الذي طوّرته مايكروسوفت. لكن ريل غلفت كل تلك التقانات بطبقة ابتكار 
لا يستطيع سوى جي2 تقديمها. كانت برامج من عدد من الباعة تستطيع 
تشغيل الآنواع نفسها من الملفات. لكن ريل-بلاير كان يتمتع بميزات أكثر 
للمستهلكين؛ مثل قنوات مدمجة وبحث عن الملفات الصوتية والمرئية. زود 
ريل-سيرقفر RealServer‏ مقدمي المحتوى بميزات فريدة مثل التشغيل 
باستمرار والإيقاف. اللتين تم إدخالهما 2 أيار 1999. وكان على كل من 
المستهلكين ومقدّمي المحتوى استعمال منتجات ريل من أجل الحصول 
على فوائد ميزات fie‏ شور -ستریم SureStream‏ وهي تقانة تحسن Lai‏ 
جودة النقل مع تغير ظروف الشبكة. 

بإضافة قيمة إلى كل عملية التسجيلات» كان غلاسر يأمل برفع 
مستوى التقانة -صيغ الملفات- حيث كانت مايكروسوفت قد ركزّت 
هجومها. إضافة إلى ذلك. كانت هذه الإستراتيجية مصممة لتحصين 
ريل من هجوم لاحق بالتأكيد على أن تقوم الشركة بتقديم نظام مدمج 
Wut phen‏ من ملسيو ت دل مصيني gl‏ ل وکن dliil‏ 
بسهولة. شرح غلاسر: «لآن عملنا يتضمن برمجيات ظاهرة تماما بعاد 
الناس أننا نعمل وحيدين 2 مجال البرمجيات الاستهلاكية: بينما نعمل 
4 الواقع 2 مجال تقديم خدمة التسجيلات الصوتية والمرئية». وأضاف: 
«لن أكون وحيدا فيما يتعلق بالعملاء ضد مايكروسوفت. هناك gan‏ 
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الألعاب التي لمواردهم المالية وتوزيع نظام تشغيلهم تأثير كبير عليها إن 
لم يكن مهيمنا. كانت إستراتيجيتنا ألا نكون طرفا 4 تلك الألعاب». 

بالرغم مق حورص غلاسن: إلا ail‏ كان Eht jet‏ إلى ألعاب 
خاسرة: بق ضيف 11998 fay Whe‏ كلاس سم قاين col‏ قدو 
ميديا-بلاير Media Player‏ يحل آليا محل النسخة Cy FET‏ واف = 
من ملفات ريل-أوديو وريل-فيديو. 2 تموزء. استجابة لدعوة من عضو 
مجلم القواب Gasal‏ هافش أطلق هذا الاتهام cylely Ae‏ 2 شهاذة 
ريل. ردت مايكروسوفت بهجوم مضاد. وجادلت ob‏ خللا 2 برنامج 
بالمحصلة؛ على الجانب نفسه؛ أسهم ريل للانخفاض %35 أثناء الأيام 
القليلة الاتية. إضافة إلى ذلك» استنتج محللون مستقلون 2 نهاية المطاف 
أن ريل تتحمل معظم مسؤولية USAN‏ على الرغم من أن اللوم كان يقع 
على OO aad‏ 


ظهور إم-بي3 MP3‏ 


2 حين كانت علاقة ريل مع مايكروسوفت تنحدر الى مستوى جديد؛ 
واجهت الشركة تحديا على Buas Rass,‏ كان غلاسر قد قاد شركته 


انوا موقع الصدارة دون منازع 2 سوق التسجيللات الصوتية واألمرئية. 
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لكن تلك السوق كانت تفسح المجال لبديل ينمو بسرعة بحلول صيف 1998 . 
كان التحميل-و- اللعب يعود )393( Legit‏ يتقنية ضغط غامضة تدعى 
إم-بي3. إم-بي3 gl)‏ إم-بي-إي-جي1 طبقة الصوت 3( تقانة لخفض 
2 الوقفت نفسه على صوت بجودة ما EE‏ على قرص مدمج. بالرغم 
من أنه يمكن تشغيل ملفات إه-بي3 أيضاء إلا أن ميزتها الرئيسة أنه 


ظهرت إم-بي3 die‏ 1992. لكن أثناء che‏ 5 سنوات منعتها حدود الحزمة 
العريضة وانخفاض فوة الحواسب من دخول مجال التسجيلات الصوتية 
والمرئية. 2 1996 لم يكن سوى قلة من المهتمين قد سمعوا ببرنامج -al‏ 
بي3. 2 1997. أصبحت حركة سرية؛ تكتسح حرم الجامعات من الساحل 
إلى الساحل. بحلول 1998: كان إم-بي3 قد حظي بما يكفي من الزخم 
ليصبح ساحة معركة قانونية. عندما كافحت صناعة التسجيلات لإغلاق 
القطاع الوليد. كان واضحاً أن lase‏ من ملفات إم-بي3 المتواقرة على 
الإنترنت قانونية - olei‏ مثلاء كانت فرق غير مرخصة تطلقها عبر 
إم - بي 3. كوم MP3.com‏ كانت الأغلبيةء بأي Sle‏ «مأخوذة» من أقراص 
مدمجة تجارية؛ مرسلة عبر البريد الإلكتروني» منشورة على الإنترنت؛ أو 
متبادلة عبر شبكات الند -للند fie‏ نابستر Napster‏ 9 وغنوتيلا Gnutella‏ . 

ES التروائط‎ aS yo الحاعة لانهاء‎ Quel argh! ستاعة‎ cals 
من الشركات السوق‎ sue محاولة لدعم العلامات التجارية. دخل‎ 2 
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بتقانات تحميل مضمونة alg‏ إم-بي3 مباشرة. بين 1997 1999 
طور أربعة لاعبين كبار على الأقل -إيه-تي «tg‏ آي-ب-إم؛ سوني, 
ومايكروسوفت- صيغ تحميل رقمية تحفظ حقوق النشر التي كان يتم 
تقديمها بدائل لبرنامج إم-بي3 - على الرغم من أن مايكروسوفت 
دعمت انا البرنامج المتمرد. 


قبول إم-بي3 

2 منتصف 953.1998 غلاسر أن على ريل للشبكات قبول إم- بي3. 
تذكر ألكس ألبين. نائب الرئيس للشؤون الحكومية: By‏ ذلك الصيف. 
وصل إم- بي3 إلى مرحلة جديدة وأصبح ظاهرة. كنا نعرف أن إم-بي3 
سيصبح مقياساً رائداً بعض الوقت» وكان على منتجات ريل للشبكات أن 
تدعم ترميز وفك شيفرة إم-بي3 إذا كنا سنقدم للمستهلكين ما يرغبون 
به». لك الوقت نفسه» باي حال» بقي لاسو Leste‏ #شاوف اة 
الموسيقى. كانت العلامات التجارية الرئيسةء بالمحصلة. عملاء ومقدّمي 
محتوى مهمين لريل. 

كانت النتيجة استراتيجية مزدوجة تحفظ خيارات الشركة المستقبلية 
وتستفيد من الزخم الذي يرافق ام-بي3. دعمت ريل جهود صناعة 
التسجيلات لتطوير معايير تحميل تحمي حقوق نشر المالكين. إضافة إلى 
ذلك» عقدت الشركة اتفاقيات شراكة مع عدد من الأطراف التي تطور 
أنظمة إدارة الحقوق الرقميةء بما فيها إيه-تي وتي وآي-ب-إم. كان 
اهتمام ريل الرئيس ينصب على تطوير ريل- جوكبوكس 1.0 RealJukebox‏ 
1.0 « منتج تحميل رقمي ظهر أول مرة 2 أيار 1999. كان ريل- جوكبوكس 
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يسجل (تفادت ريل كلمة «يأخذ») الصوت بصيغتين: ريل- أوديو جي2. 
الذي كان الخيار الرئيس» وإح-بى3. للتحميل والتشغيل: گان يدعم عددا 
Cpe | pais‏ تفہ اھا إلى ذلك كان اکت geal ys‏ ول فس 
للمستهلكين بإنشاء وإدارة مكتبات موسيقية شخصية بتنظيم التسجيلات 
2 قاعدة بيانات وإنشاء قوائم تسجيل يمكن نقلها إلى أجهزة تشغيل 
محمولة باليد. 


كان ریل-جوکبوکس وافداً جديداً على السوق. كانت منتجات أخرى 
- ويناب «Winamp‏ الذي استحوذت عليه 2 نهاية المطاف أمريكة- 
Dig)‏ درم وميوزيك-ماتش MusicMatch‏ الذى كانت قد أنتجته شركة 
ناشئة 2 سان دييغو - قد دخلت السوق قبل عام من ذلك. إضافة إلى 
ذلك وفقا لصحفي التقانة المعروف والت موسبرغ. كان ريل- جوكبوكس 
Bdge coil‏ مخ قيو شهاك وقانع لك Aud‏ 41 لکن ريل 
سرعان ما استولت على الصدارة؛ مدعومة بقاعدة مستخدمي ريل-بلاير 
الذين يبلغ عددهم ستين مليون شخص. تم تحميل مليون ريل- جوكبوكس 
2 الآيام العشرة الأولى. بعد ثلاثة شهورء كما آفادت ميديا متريكس, 
كان ريل- جوكبوكس يحظى بنصف السوق» مع 2.2 مليون مستخدم 2 


حزيران 1999. 


بحلول ربيع 2000« عندما ظهر ريل- جوكبوكس2: كان لدى الشركة 
أكثر من 34 مليون مستخدم وتقانة داعمة من سبع شركات أخرى -بما 
فيها صيغة ميديا Media‏ الصوتية من ويندوز مايكروسوفت- إضاقة إلى 
إم-بي3 وصيغ الملفات الخاصة بها. شرح غلاسر: «نحن تجعل ريل- 
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جوكبوكس منتجأ clube‏ كان هدفه جعل ريل- جوكبوكس الخيار الرئيس 
للمستهلكين الذين لا يأبهون بنوع الملفات التي تأتي موسيقاهم منهاء طالما 
أنهأ fend‏ تكن دعم كل الصميع العروقةاكان le jm‏ وانحدا ققط من رهاق 
ويل على الوجود JS‏ مكاج ف العصميل الروت يعد التمولاج Gall‏ 
كانت قد أرسته 2 سوق التسجيلات الصوتية والمرئية. استوعبت ريل 
أدبا كل التقانات الأخرى د مجموعة من ميزات القيمة-المضافة. امتدح 
حتى موسبرغ الصعب الإرضاء واجهة العرض. الرسوم البيانية AS A‏ 
والميزات الغنية بالمعلومات التي تمت إضاقتها إلى ريل- جوكبوكس2. 
بدمج إم-بي3 2 منتج قيمة- مضافة متميز. قامت ريل بقبول وتطوير 
العيان easel‏ ذلك أ تقر وضيوساً دما بد أت ريل تفرضن وسا الحصيول 
على ريل- جوكبوكس بلسء الذي ظهر 2 أب 1999. بالمقارنة. استمرت 


مایکروسوفت. التي دمجت ريل-جوكبوكس ے مشغل ميديا ويندوز 2 
فيساة TOO‏ عرص di,‏ اا la‏ 


التوازن 2 ريل للشبكات: 
ادقع عندما دسم سحيك 
التحدي: اضافة الى هجمات من اتمم گنی کاک Hadal‏ 
تحدیات من CLS‏ جديده :وشركات تاشكة. 
المناضة. 


)280 ا 


من أجل بناء قاعدة جمهور لريل-جوكبوكس» سعت ريل مرة أخرى 
لعقد اتفاقات مع شركاء لزيادة الطلب. عقدت الشركة شراكات تسويق مع 
9 ميوزيك Warner Music‏ وسوبي»؛ ووافقت علئ نصمسن صيغ تحميل 
diel‏ تدعمها سوني ويونيف رسال ميوزيك Universal Music‏ لتشغيل قوائم 
أخائيهما. من طرف الأحيقة حشدت الشركة )335 ف عشرين مصنع 
أدوات الت أعلنت دعمها لريل- جوكبوكس2. 

بتشكيلها لتحالف واسع من الشركاءء كانت ريل تطبّق أحد المبادئ 
الإستراتيجية التى كانت قد وجهت الشركة منذ ظهورها. كان غلاسر 
يعتقد iia‏ وقت طويل أن els‏ بيئة مئاسية مزدهرة -شيكة من الشركات 
التى تدخل ے شراكات مفيدة متبادلة مع ريل- اور Juss do Lei banaba‏ 
الأمد. إضافة إلى زيادة شعبية ريلء ستزيد تلك البيئة من الصعوبات abel‏ 
محاولات المنافسين محاكاة انجازات aike‏ 


من ei‏ سعى غلاسر للعمل مع طيف واسع من الشركات» تتضمن 
مقدّمي محتوى وخدمات إلكترونية مثل أمريكة-أونلاين ومطوري برامج 
مستقلين ومصنعي أجهزة وشركات تقانة أخرى» مثل مزؤد خدمة الحزمة 
العريضة Covad slags‏ للاتصالات ومصنع الرفاقات إنتل. وعلى الرغم 
من أن النقاد اتهموا ريل بحصولها على ميزات غير متكافئة من بعض تلك 
الشراكات» الا أن أهميثها الاستراتيجية الشركة تبقى أكيدة: 
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كان دور ريل ضمن بيئتها 2 البداية محصورا بتقديم التقانة. بمرور 
الوفت. بای mie‏ أصبح gigo‏ عمل الشركة Jäi 3s‏ حاءت اول 
خطوة رئيسة لريل خارج عمل التقانة مع إطلاق «شبكة بث ريل» 4# اب 
7 . بالتعاون مع إم-سي- أي MCI‏ كانت الشبكة تقدم خدمات رئيسة 
لشركات ترغب بادارة اذاعات عبر الإنترنت أو الشبكات المحلية لكنها لا 
تعرف من أين تبدآ. كان الشبكة تقوم بكل شيء: تطوير وترويج المحتوى, 
تقديم الأجهزة والبرامج» تقديم التسجيلات الصوتيةء مباشرة أو حسب 
الطلب» من مثات المواقع عبر البلاد. كانت إذاعة إيه-ب-سي ABC‏ 
خدمة الفيديو حسب الطلب من ida)‏ ستون «Rolling Stone‏ وبرنامج 
جيري لويس التلفزيوني عملاء مبكرين لهذه الخدمةء إلى جانب سي- 
إن-إنء التي استعملت الشبكة لبث شهادة الرئيس كلينتون ‏ قضية 
ليونسكي 2 أيلول 1998. 

لم تكن الخدمات الإضافة الوحيدة إلى حقيبة ريل. كان تقديم المحتوى 
مجالا آخر للنشاط زادت أهميته بمرور الوقت. بدأت عروض ريل لتقديم 
المحتوى بشكل متواضع 2 نيسان 1995 مع موقع يشير إلى عدد من الشركات 
التي تستعمل ريل-أوديو 1.0. بعد خمسة alge‏ كان لدی ريل. كوم Real.‏ 
com‏ قرابة 13 مليون زائر كل شهرء مما جعلها تحتل المركز الحادي عشر 
على قائمة أكثر الواقع Lalii‏ على «2b DY!‏ كان ريل قايد ‘RealGuide‏ 
بوابة التسجيلات الحية 2 ريل.كوم» تعرض لآخر الأفلام: الموسيقى. 
محطات إذاعة الإنترنت؛ الرياضاتء الألعاب» والأخبار. اضافة الى ذلك 
كان ريل-غايد يوجه المستخدمين إلى أكثر من 100 شريك محتوى من إيه- 
ب-سي الأخبار ABCNews‏ إلى تلفاز زد-تي .ZDTV‏ 
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كانت ريل تقدم أيضأ محتوى عبر المشفّل مباشرة» وأضافت مفاتيح 
توجيه مبرمجة لريل بلاير 4.0 2 1997. بعد عام وجيلين. تضمن ريل- 
بلاير جي2 محرك بحث عن محتوى ريل- أوديو وريل-فيديوء إضافة إلى 
أكثر من سبعين قناة مخصصة تعرض محتوى من شركاء مثل صحيفة 
ول-ستريت Ola el ly‏ لكن أكثر خطوات ريل طموحا 2 عالم 
البرمجة كان تيك5 .TakeS‏ خدمة أطلقتها 2 تشرين الثاني 1999 يضم 
إمكانية عرض نصء. صوت» فيديوء وروابط 2 واجهة عرض ARS!‏ كان 
تيك5 يقدم يوميا أفضل الإصدارات حصرا لمستخدمي ريل-بلاير 7ء الذي 


ظهر Sol‏ مرة ب4 الوقت نفسه. 


كات عروض الحو Biull bole! chugs‏ قاعية لرل و افا 
عليهاء و«التبشير بالمنصة». كما شرح توم فرانك مدير ريل الإداري. 

2 الوقت نفسه: بأي حال: JSS‏ ذلك فرضاً إضافية للاستقادة ماديا 
من حركة الروابط التي تدفقت عبر ريل بلاير. ريل جوكبوكسء وريل. 
كوم. إضافة إلى الإعلان والرعاية. بدآت ريل تبيع مساحات 4 قنوات 
زيل-بلاير 2 بداية 1999.. استمرت الشركة 2 تقديم شركاء أساسيين 
مجاتاً -مإذأ Gayl‏ قملاٌ محتواهم أو أرسلوا LY‏ الكثي رمخ galah‏ أو حركة 
اسيل LS‏ شرحت شيل موديسون, لاقب الرس بات de‏ 
والقوؤيح. لكن lose‏ مقزايد أ من الشبركات بدأ يدك عمقايل AS ym‏ الروايظ 
التي كانت شبكات ريل ترسلها إليهم. (للحصول على تحليل للعائدات 
وشا أصدرهاء انظر الشعن 2-6( 
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الشكل 2-6: عائدات ريل: العائدات وفقاً لمصدرهاء 1999-1995 
$146 
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ملا حظة: الأموال دفعتها مايكروسوفت للحصول على تراخيص البرامج كانت تشكل 
3 من العائدات الصافية 2 1997. %15 2 1998 . و%8 .2 1999 . 





كان لنموذج عمل ريل المتطور مخاطر. مع توسع الشركة نحو تقديم 
خدمات ومحتوی» كان احتمال نشوب نزاع مع عملاء fis‏ ياهو! للبث؛ 
الراقيع 2 eu‏ السسيلات الصيوتية واكرقيف: يردا لفن هذه 
الإستراتيجية قدّمت أيضأ أفضلية مهمة على المدى القصير: بتطوير 
أصول فريدة والحفاظ على تفوق تقانتهاء يمكن للشركة مقاومة هجوم 
مايكروسوفت 2 السوق دون مبادلة ضربة-بضربة. 


كان فريق مبيعات ريل يعمل من الخنادق كل ag‏ ينافس ضد 
ميكروسوفت للحصول على عملاء التسجيلات الصوتية والمرئية. 4 تلك 
المعارك. كان السعر هو السلاح الذي اختارته مايكروسوفت. sla‏ مخدم 
التسجيلاتمن مايكروسوقت مدمجا 2 ویندوز 2.2000 حين گان سعر 
ريل يبدأ من 1995 دولاراً لبرنامج يدعم ستين نظام تسجيل. (كانت 
ريل-سيرفر RealServer‏ الأساسى الذي يضم خمسة وعشرين نكاما 


ع 


OA‏ ا ا 


Sis Male عركت مايكروسوقك سمكافات‎ will إضاقة الى‎ (Lola 
مذكرات لاستضافة مواقع بشكل مجانيء. لعملاء يختارون ويندوز ميديا‎ 
des بدلا سن‎ 

قاومت ريل الضغط لخفض أسعار منتجاتها التي ترتزق منها. 
أكدت LS‏ جو مكارثر: «لم نقابلهم بالمأل أبداً. لقد تابعنا دائما البيع. 
لقد Lisl‏ بيع مخدمات تساوى تقانتها من aie‏ آلاف دولار الى ملايين 
الدولارات. N‏ لما نعرفه فقد قدموا معظم تلك المنتجحات اا لکن 
الإقرار بصحة ارتفاع أسعارها لم يكن يعني أن ريل تنسحب من اللعبة. 
دلا سن تقس اوقت اسروك Bale‏ على Litem.‏ سا رور inner:‏ 
منتجات -برامج لمنصات مختلفة. استضافة مواقعء ترويج؛ وتوزيع- لم 
تكن مايكروسوفت تستطيع مجاراتها فيها. 


التوازن 2 ريل للشبكات: تفادى ضربة-بضربة 

التحدّي: يعرض أكبر مناضسيك كل المنتجات التي تبيعها مجاناً. 

الحل: بدلاً من الرد بالطريقة نفسهاء غير شروط المنافسة لتكون 

٠‏ احتواء هجوم منافسك بمحاكاة أكثر خطواته إقناعاً التي يمكن 
تحييدها بسهولة - تقديم منتجات كهدايا إلى المستهلك النهائي 
2 السوق» مثلاً . 

© إنشاء واستعمال أصولء fis‏ آليات تقديم محتوى فريدة: يفتقر 
Anne gill‏ 
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و ابو 


daola 


2 خمسة أعوام» أنجز روب غلاسر ما لم يحققه سوى قلة من رؤساء 
الشركات التنفيذيين: Gold‏ ضد مايكروسوفت معركة شرسة -معركة 
أثارت انتباه بيل غيتس (وغيظه)- وخرج منها منتصراً. بالرغم من 
تك لا هزان ديل للق گات يق حالة خرجة امثير i‏ الج ات 
الصوتية AS My‏ 2 التطور He pau‏ وتبقى مايكروسوقت“ متاضسا شرسا 
sales‏ العزم. 


أكثر من ذلك» واجهت ريل خطر أن يؤدي اقتصاد الإنترنت 4# نهاية 
المطاف إلى تحطيم صلب عملها. مع نضج سوق التسجيلات الصوتية 
والمرئية. سيقاوم الكثير من العملاء دقع رسوم ترخيص «لكل تسجيل» - 
ا tend‏ ماک ومو الا سور مون AULA‏ اة ونك را 
يتوقف أكبر مصادر دخل ريل عن النمو أو حتى يتراجع. يمكن أن تساعد 
مصادر عائدات بديلة من تقديم محتوىء Cy Mel‏ استضافة مواقعء وتقديم 
استشارات 2 سد النقص. لكن مع ابتعاد ريل عن اعتمادها على مبيعات 
البرامج» فإن التداخل بين عملها وعمل عملاء أقوياء مثل ياهو! وأمريكة- 
أونلاين سيزداد على الأرجح. ريما تقرر بعض تلك الشركات التعامل مع 
حيات خروم حيس (Sl‏ اقم ويل هو اضر بر اها land‏ 

le ch‏ سيكون من الخطأ التقليل من GLE‏ شبكات ريل ومؤسسها. 
كما آقر أحد أشد منتقدي روب غلاسرء أنطوني باي: «روب ذكي ALU‏ 
وهو منافس شرس. بصراحةء كان كثير من الأشخاص الأقل موهبة 
سيتخلون عن كل شيء قبل وفت طويل». بدلا من AAD‏ كان روب غلاسر 
قد انضم إلى سكوت كوك من انتيوت؛ دونا دوينسكي من بالم کمبیوتنغ؛ 
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جالوت (عملاق) صناعة البرمجيات واستطاعوا بالرغم من ذلك 
الاحتفاظ بالصدارة بعد أكثر من خمسة أعوام. 


هالسي ماينور وشيلبي بوني 
تعزيز الفاعلية ب4 سي-نيت للشبكات 


بنماذج عملها القديمة... ليس لدينا إرث مهما يكن. 


- شيلبي بونى» الرئيس التنفيذي» سى- نيت للشبكات. 


aS pc gl‏ تحمل أمتعة عهلها الحالي تنحو الى التفكير باحترام 


استطاع هالسي ماينور وشيلبي بوني قضاء عقد التسعينيات بوصفهما 
عضوين 4 نخبة ول ستريت. كان كلا الرجلين مولوداً ‏ مزرعة: ماينور. 
حفيد ابن أحد المتبرعين الأوائل لجامعة فيرجينياء وبوني المنحدر من 
عشيرة وينثورب الاستعمارية ‏ بوسطن!'". ومع بداية العقد» كان كل من 
ماينور وبوني 2 طريقهما لتحقيق مسيرة مهنية واعدة. 

لكن 2 بداية 1994 حزما أمتعتهما وانتقلا إلى الغرب» وتبعا درب 
اجيال أبكر من الرؤاد. كان ذلك قبل أن تقلع الإنترنت التجارية. مما 
جعل القرار بالبدء من جديد خطوة جريئة وتنطوي على مخاطرة. بالرغم 
من ذلك» كان ماينور وبوني مقتنعين بأنهماء بتقديم ما 2 حساباتهما 
المصرفية لمبدعي وادي السليكونء يمكن أن يصبحا ثريين. كانت خطة 
الشريكين منح وسائل إعلان التقانة منصة تستحق موضوعها ب«النشر» 
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على التلفاز والكترونياً. الکن 2 سعيهما 'لتحقيق سه الرقية: Le ed‏ هر 
أكثر من استغلال قناة جديدة للمعلومات - أعادا على نطاق واسع كتابة 
قواعد لعبة نشر التقانة. جعلت سي-نيت CNET‏ للشبكات» الشركة التي 
أسسها ماينور 2 1992 الصناعة ديمقراطية بوضع التقانة الجديدة 2 
متناول ين الجميع: ليس ققط آلخبراء والرؤساء التتفيذيين). إضاقة 
إلى ذلك. بنى مايئور وبوني تموذجا جديدا Lea lig‏ للحمارة الالكترونية 
بتحدي توازن القوة التقليدي بين المعلنين والمستهلكين. 


لم يكن TL‏ سي- نيت مؤكداً. ‏ كل مرحلة من صعودهاء كان على 
الشركة خوض معارك مع ركائز من مؤسسة وسائل إعلان التقانة التي تبلغ 
قيمة أصولها 2 ملياري دولار. لكن بقيادة ماينور وبوني» سادت سي-نيت 
باكتشاف الضعف المخفي 2 مواطن قوة منافسيها. أرغم ماينور وبوني 
خصومهما - شركات أصولها مليارات الدولارات مثل زيف-ديفيز Ziff-‏ 
5 لنشر ومجموعة البيانات الدولية International Data Group (IDG)‏ 
- على مواجهة احتمال التلاشي بالاستفادة بمهارة من أصولهاء شركائهاء 
ومنافسيها. نتيجة لذلك. استطاعت سي-نيت التقدم بثبات وابقاء عمالقة 
الصناعة بعيدين عنها. بحلول 2001 سيطرت الشركة على أكبر إمبراطورية 
لوسائل إعلان التقانة على الإنترنت» وكان بمقدور هالسي ماينور وشيلبي 
بوني أن يعدا نفسيهما عضوين عاملين 4 نخبة الإنترنت الجديدة. 


مغامرة هالسي وشيلبي الرائعة 


بدأت سى-نيت 4 صيف 1992 كفكرة خطرت على البال. كانت 
لهالسى ماينور العديد من الأفكار النيئرة 2 سنى عمره السبع والعشرين: 
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نسخة ثلاثية الأبعاد من المرقاب عندما كان 2 التاسعة: خدمة العثور على 
Sa‏ وسار العاسب Lgl‏ شمسا کان جامنة زر مواد وحشويال 
للنشر»» شركة تقدم حلولا بشبكات داخلية كان ماينور قد أنشأها ‏ ميريل 
لنش . كان ماينور وجيف بيزوس» أحد مؤسسي أمازون.كوم لاحقاء قد 
تعاونا لوضع خطة عمل لابتكار ناسوخ ( جهاز فاكس) أخبار شخصي لمن 
يعملون ف نھن الخالية تكن ذلك كان Hid‏ مخفا طيكا كيم له مغيل. شتا 
كبيرا عقاءقييا ضاق dealin‏ اهن dalek‏ بات ail pl BA‏ و 
اعللاكنة .ف الماله تسالس اع الأسرع [gad‏ العالي ALS‏ 


حاكا يدأ مايتون العمل على تقاصيل deg pte‏ الجذيد: hua} diac.‏ 
دراسة سابق إلى شيلبي بوني» الذي أصبح العضو الثاني 4 فريق سى- 
نيت. خريج يو- #-ايه UVA‏ كان بوني يعمل 2 تايغر «Tiger‏ وهي 
مجموعة تمويل كبيرة اسسها المستثمر الشهير جوليان روبرتسون. احب 
بونى فكرة ماينور وساعده 2 اعداد خطة عمل. 


سیم أيطياً من أوائل مسري سى نيت حول 25.000 دولا من 
الكاريبي امتا EEPE EE‏ لمال . patial Aydt)‏ بوتي 
أكثر من 5 مليون دولاز: وحصل على خصة جعلتة يحل سايعا متقدما 
على ماينور على قائمة فورتشن لأغنى أربعين أمريكياً تحت سن الأربعين 
2 1999 ). 
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ماينور» فكرة تلاحق الأخرى» ينسق بوني أفكاره ويختار كلماته بعناية. 
2 حين يتجول ماينور 2 أنحاء البلادء يتبع بوني خطاه. يعالج أي مشكلة 
ربما تكون قد ظهرت أثناء ذلك. قال أحد المعجبين بكلا الرجلين: «ترغب 
بالاستثمار 2 شركة يديرها هالسي» وتزويج ابنتك Ne calc)‏ 


من على -الهواء إلى على- الموقع 

رأى الشريكان 4 البداية سي-نيت «الخطوة الآتية 2 التلفان(. 
اأعت خطة العمل الأصلية للشركة: «مهمة سي-نيت هي إعادة تعريف 
التلفاز ‏ عصر وسائل الإعلام التفاعلية». ابتداءً من ساعتي برامج 2 
الآسبوع؛ على شبكة أحد الرعاة. ستتطور «سي-نيت: شبكة الحواسب» 
إلى قناة مستقلة تعرض أخبار وخصائص وميزات التقانة أربعاً وعشرين 
ساعة 2 اليوم. إضافة إلى Alt‏ ستشكل سي-نيت کا وا 
المشاهدين وتقدم برامج تفاعلية على الإنترنت. تذكر بوني: «كنا نتعامل 
مع موضوع غني lus‏ بالمعلومات 2 بيئة ضحلة: لهذا كانت الفكرة إنشاء 
خدمة إلكترونية مكمّلة يمكن أن تشكل العمق لاتساع التلفاز». سوف 
سنتطيع كل مخ يستقدم موقا إلكقروتياً القوص عميقاً بذ AN ai‏ قد 
تكون تمت معالجتها سطحياً فقط على التلفاز og‏ ليس Lin Lie‏ ستكون 
لديه الفرصة لشراء برنامج ومنتجات أخرى يتم تقديمها على- الهواء. 


دون خبرة 2 تقديم البرامج سواء على- الهواء أو على- الإنترنت؛ 
gals‏ ماينور وبوني للعثور على مستثمرين لدعم رؤيتهما وشركاء لعرض 
برامجهما. لم يخرج بحثهما بشيء طوال شهورء وكان على بوني الحفر 
Bliss‏ جووة wl‏ ببرحليق be‏ شف Blood‏ تكو الست pall‏ أخيرا 
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2 خريق 1994 « lod,‏ اسكمر دول الان اللؤسس الكافوى كانكرو سوقى:5 


حالما أصبح L GY‏ مجلس الإدارة. سرعان ما تم توقيع اتفاق توزيع. 
وافقت شبكتان شقيقتانء شبكة يو-إس-إيه USA‏ وقناة الخيال العلمي 
Sci-Fi‏ على استضافة سنترال Central‏ سي-نيت: Jal‏ برنامج للشركة 
مقابل صيماثات بالحصول على %5 هن Oa gud‏ ظهر سنترالء الذف 
وصفه أحد مديري سي-نيت بأنه نسخة تكنولوجية من الترفيه الليلية 
Jal «Entertainment Tonight‏ مرة 12 نيسان 1995. بعد اثني عشر 
أسبوعا. اطلقت سي-نيت Lòga‏ إلكترونيا aa za‏ والذي سرعان ما 


أصبح النواة الحقيقية لعمل الشركة. 


بحلول ذلك الوقت» كان على سي-نيت أن تتحرك بسرعة للوصول 
إلى الواجهة. daly‏ المشروع الوليد منافسة شرسة 2 كل من التلفاز وعلى 
الإنترنت. على جانب البث؛ واجه سي-نيت منافسة من شبكة جونز Jones‏ 
للحواسب» قسم من ثامن أكبر شركة كابل 4 MANN‏ التي أطلقت برامج على 
مدار الساعة 2 خريف 1994. أثناء ذلك كانت filing‏ إعلان التقانة من 
الوزن الثقيل تهيمن تماما على الفضاء الإلكتروني. سيطرت ثلاث شركات 
على المجال المتنامي للنشر المتعلق بالتقانةء التي جمعت قرابة 2.2 مليار دولار 
من ode‏ 2 71995 (انظر الجدول 1-7( .قصدرت زيف ديفيز القائمة 
بنسبة %29 من سوق الولايات المتحدةء تبعها سي-إم-بي CMP‏ للنشر -elg‏ 
دي- جي IDG‏ بنسبة 18 لكل منهما. 
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جدول 1-7: سوق وسائل OMe!‏ التقانة: 1995 


صفحات عائدات الإعلان 
aul‏ التاشر 

الإعلان (بملايين الدولارات) 
ia‏ ی ی ju} PC‏ 7359 $214 
صحيفة ول-ستريت Wall Street‏ داو جونز 1473 129 $ 
بيسسي .ويك jai j PC Week‏ 7049 $118 
كمبيوتر شوبر Computer Shopper‏ زيف-ديفيز = 8159 103 $ 
كمبيوتر-ورلد sss Computerworld‏ 4668 87 $ 
بي-سي ورل PC World‏ اودجي :او 86 $ 
كمبيوتر ريسيلر نيوز 00 

سى !7420 80 $ 

Computer Reseller News 
$ 80 4550 Gu! InfoWorld لد‎ s- sii! 
$75 1612  ليه-ورغكم‎ Business Week بزنس ويك‎ 
$ 70 3056 jäsa) PC Computing كمبيوتنغ‎ yy 


المصدر: بيانات من أددسكورب «AdScope‏ مقتيسة في CLS pall‏ الكبيرى متفائلة بعد سنة 
مالية مزدهرة»» نشرة صناعة وسائل الإعلان» 29 كانون الأول 1996. 


تأبسية B‏ 1927© كانت زيت فش راكدة 2 Mek! as‏ 
المتتخصصة. شی رصتقا مكل كاد أشن درايفر Car & Driver‏ بوبيولار 
«Popular Photography 2| pè 9393‏ ومودرن برايد .Modern Bride‏ 2 
EY‏ الثمانيئيات. باعت الشركة التي تديرها العائلة معظم اصداراتها 


وأعادت التر كير على مجلات الحاسب. كانت التحمة 2 las‏ مجلة 
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بي-سي» التي ظهرت Jol‏ مرة 4# 1981. لم تكن مجلة بي-سي الإصدار 
الأفضل 2 هذا المجال فقط. وإنما تضمنت صفحات إعلانية أكثر من أي 
اة ا ری الاد وح Mules‏ عادر الائات كوو 10, 

ضمن الصناعة. كانت زيف-ديفيز معروفة بأسلوب إدارتها الصارم. 
قال مايئور: «كان ديل زيف [الابن] عبقرياً. كان يوظف أشخاصا راتعين 
ويرمي النقود عليهم - وأعني ذلك بطريقة إيجابية. كان كل شيء 
مرتبطأ بالجودة. كانوا نخبة الصناعة». تنجّى زيف Lols‏ © أواخر 
11993 وتغيرت ملكيتها مرتين من فورستمان ليتل Forstmann Little‏ التى 
اشترت كل الأسهم» إلى سوفتبانك Softbank‏ موزع البرمجيات (وشركة 
الإنترنت الناشئة) 2 نهاية 1995. لكن تغير الملكية عجل فقط 2 نمو 
زيف-ديفيز. 

بقيادة رئيس مجلس الإدارة والمدير التنفيذي إيرك هيبو. سرعان ما 
توسعت إمبراطورية زيف-ديفيز لتضم قرابة 100 إصدارء وحدة أبحاث 
سوق» جامعة افتراضيةء وشركة تنظيم معارض تجارية ( أدارت كومد يكس 
«(Comdex‏ التى ساعدت جميعها 2 إيصال المبيعات إلى 1 مليار دولار 
بحلول 1997 . إضافة الى ذلكء أنشأت العديد من إصدارات زيف- 
ديفيز مواقع إلكترونية خاصة بهاء التي تم دمجها Lind‏ 2 موقع زد- 
نيت. كوم „ZDNet.com‏ 

مع عائدات بلغت 1.4 مليار دولار بحلول 1996. سبقت آي-دي- جي 
زيف-ديفيز 2 أنحاء العالم لكن تخلفت عنها 2 الولايات المتحدة'. 
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منذ تأسيسها من قبل بات مكفوفرن 2 1964ء كانت إصدارات آی-دی- 
> قد ازدادت إلى نحو 275 مجلة. مثل زيف-ديفيزء. امتلكت آي-دی- 
جى أيضا همؤسسة لأبحات السوق ومجموعة لتتظيم المفارضء إضافة 
ألى ghisal‏ مسجو «مميوة من آلعف آلتی bisitan‏ كيرا اکن 
عندما كان الآمر يتعلق بالبنية والإستراتيجية. كانت الشركتان بعيدتين 
تماماً عن بعضهما. بالرغم من امتلاك مكفوفرن لأغلبية أسهمهاء إلا أن 
pagar‏ کافت للامركريةامسفل قير «وصمل ساسا اتساد يشر كاج 
مستقلة. انعكست هذه المقارية 2 إستراتيجية إنترنت الشركة: التي 
كانت تتمحور حول اصدارات ومجتمعات بعینها. شرحت OLE GLS‏ 
الرئيس التنفيذي لآأي-دي-جي: «لم يكن يبدو منطقياً لنا وجود موقع 
إالكتروني واحد أو بوابة واحدة مثلما هي الحال مع وجود إصدار واحد 
خاص بالحواسب». 


(n 


كانت سي-إم-بي CMP‏ اللاعب الرئيس الثالث ب2 النشر المتعلق 
LAWL‏ الأولى بين الثلاث التي تثيِّت وجودها على الإنترنت» وكانت قد 
أطلقت تيك-ويب TechWeb‏ ليكون Ledge‏ رئيساً لكل مجلاتها ‏ أواخر 
4. جنت اصدارات الشركة الاثنا عشر عائدات تبلغ نحو 390 مليون 
دولار 2 العام الآتيء مما أبقاها متقدمة قليلا على آي-دي-جي 4 سوق 
الولأيات duel!‏ لگن الشركة ثرت يق Losi gl‏ الصعيثيات» epas‏ 
ملايين 2 دليل إنترنت غير ناجح ولم تحقق الهدف المرجو بعد طرح 
أسهمها للاكتتاب العام 2 1997. نتيجة لذلك» لم تكن سي-إم-بي تعد 
خصما بارزاً 4 حسابات سي-نيت. (انظر الشكل 1-7). 
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الشكل 1-7: تقدير حجم المنافسين» 1995 
$1.400 
$1.20 — 
A $1,000‏ 
$600 2 
9600 
.$400 
$7001 
$0 












(Cris SAL Ls ) 


eee)  .زيفيد-فيز‎ ١ سودت سي-إم-بي.‎ 





المصدر: فيليس Cyl lagga‏ المفضل لدی زيف»: بيويورك بزنس؛ 3 أب 1996‘ تقديرات 
المؤلفين؛ تقارير الشركات... 


بغض النظر عن مواطن الضعف التي كانت تعانيها الشركات الثلاث 
الكبيرةء لم يقترف ماينور وشيلبي خطأ التقليل من GLE‏ المنافسة. تذكر 
بوني: «كان لديها الكثير من المحتوى والمعلومات. كانت لديها علاقات مع 
معلنين وباعةء وكانت تمتلك الكثير من المالء وهو ما كنا نفتقر له». OS‏ 
فلع فاك Gets inal‏ کی بيط قل فف ات !فى گی سوق کا gin‏ 
الشركات تستطيع نقل علا مات تجارية عبر وسائل الإعلان. من ai‏ كانت 
سي-نيت مستعدة للمراهنة أنه بالتركيز. يمكنها القيام Jon‏ أفضل. 


إطلاق سي-نيت إلكترونيا 


ظهر موقع سي-نيت.كوم اول مرة 2 حزيران 1995 وعرض لطيف 
واسع مں الموارد. Los‏ 2 ذلك أخبار التقانة: خصائص | cole‏ منتديات 
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المستخدمين. و«مكتبة» برامج مجانية توجه المستخدمين إلى مصادر 
لتحميل البرامج ‏ كل أنحاء العالم. مع ازدياد الاهتمام بالحواسب 
والإنترتت. حظيت الخدمة يسرعة debts‏ قوية. سجل أكثر مخ 100.000 
مستتخدم Lig SSI‏ ا الأسابيع العشرة الأول :وسرعان مأ gyi CIS‏ 
نيت تخدم ما يصل إلى 1.4 مليون مشاهد لصفحاتها كل أسبوع - ضعف 
منافستها زد-نيت. بحلول الخريف. كان موقع سي- نيت الإلكتروني يوظف 


13 N : _ i © woe cee E 


لعبت برامج سي-نيت التلفازية دورا مهما 2 الترويج لجهود الشركة 
إلكترونياً: لکن سي-تيت اعتمدت بشكل مكثف Lat‏ على الإنثرتت past‏ 
حركة الروابط إلى موقعها. 4 تشرين الأول 1995 أعلنت الشركة عن 
الحملة الإعلانية الالكتروثية الأكثر im legal‏ ذلك الوقت. وأنفقت | 
مليون دولار على الإعلان الإلكتروني من كانون الأول 1995 حتى حزيران 
6 . تذكر ماينور: «كان إنفاقي أكبر من ايه تي ig‏ مايكروسوفت, آي- 
ب-إم» وأكثر خمسة معلنين إنفاقاً مجتمعين. وضعنا الكثير من الإعلانات 
على ليقوين Lycos‏ وھا أحروا Lewes‏ البكدميية. كان القىء الذق 


يمقتونه بشدّة هو وجود الكثير من إعلانات سي-نيت». 


فيما يخص شركة بحجم سي-نيت. كان الإنفاق على ذلك النطاق 
مسال plaice‏ 3 کر كن ماس قثن أل امت ای le‏ | اتسن 
سي-نيت على عائد أكبر من استثمارها. تذكر: «تم إنفاق مليون دولار 
بتلك الطريقة». إضافة إلى ذلك كان الإعلان الإلكتروني أكثر adela‏ 2 
ذلك الوق GY‏ مستخدمي المواقع الإلكترونية الأواكل كأنوا Jal‏ تحقظا 
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وأكثر تقبّلاً للإعلان. مع انطلاق العملية. حصلت سي-نيت على معدلات 
مذهلة لحركة روابط إعلاناتها تتراوح بين 12 و%25. مقارنة بأقل من 
1 كما كان معتاداً 2 2000. 

لم تگن مس اترک الووايط سی basy‏ التي el‏ يشان با 
الموقع الإلكتروني 2 1995. كجزء من حملتها AG HEY‏ وقعت سي-نيت 
عقداً مع ياهو! يمنع أي منافس لسي-نيت من الإعلان على الموقع ثمانية 
عشر شهراً. لكن عندما أرادت ياهوا عرض رابط إلى زيف-ديفيزء التي 
كانت قد idl‏ أنذاك dune‏ صغيرةك الشركة كرك قانوق زک 
يأفوا جير ياغ يمي قدما ج igle GLA‏ «كانت My‏ جماعية لك 
«ald‏ هل سيفعل الشيء نفسه اليوم؟ لاحظ ماينور بمرارة: «لاء إنه 


عقد. انه عقد فانونى». 


الحركة ے سي-نيت: تابع العمل بسرعة 
التحدي: يهيمن مناضسوك على العمل - كيف تصبح Lag pee‏ 
الحل: استثمر بكثافة 2 فنوات جديدة (ورخيصة) سيتجاهلها 
خصومك على الأرجح. 
o‏ اعتمد على قنوات التوزيع الصغيرة للغاية أو التي تحمل مخاطر 
كبيرة لمنافسيك. 
© اعقد مع شركاء اتفاقيات حصرية قبل أن تنتهز شركات أخرى 


فرصة الرد. 
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تسليط الضوء على ا لتحميل: 1996-1995 


لم يكن استعمال الإنترنت قناة رئيسة لتسويقها سوى مثال واحد فقط 
عن قدرة سي-نيت على الاستفادة إلى أقصى حد من البيئة الجديدة. 
رصنع الشركة Lgiedte slid due slau! Ligh‏ التجازية dijat‏ 
على عملاء كانت مناسبة بشكل خاص لهذا العالم الجديد الرائع. بدأ كل 
شىء مع «مكتبة البرمجيات الافتراضية». خدمة التحميل الشهيرة من 
سي-نيت» التي جذبت نصف حركة الروابط إلى موقع الشركة الإلكتروني 
بحلول خريف 1995. 4 تلك المرحلة. قررت سي-نيت إعادة تصميم 
الخدمة وتقديمها عبر عنوان الكتروني ote‏ شيروير .كوم Shareware.‏ 
.com‏ كانت ردود الأفعال مثيرة. كما تذكر ماثيو بارزون: الموظف رقم 
أربعة ب سي-نيت والذي أصبح لاحقأ رئيس قسم الإستراتيجية: O'S»‏ 
Liat‏ 150,000 زاكر فسخ موقا القديم: ركان ذلك قاتا بحس ANS‏ 
وجذب موقع شيروير.كوم 150.000 زائر جديد. ضاعفنا حركة الروابط 
بتوظيف المزيد من الناس هناك». 


لاحت گار Sarto‏ ےک انرق هدر کا بشكل بديهي أن أسماء نطاق 
معروفة يمكن أن تصبح أصولاً حاسمة: جعل بارزون مهمته تعشّب وشراء 
«أسماء نطاق سهلة الفهم» سهلة التهجئة لما كنا نعتقد أن المستخدمين 
يريدونه». وتضمنت تلك نيوز.كوم «News.com‏ سيرش .كوم Search.‏ 
«com‏ وكمبيوترز.كوم .Computers.com‏ تابع بارزون القول: «داونلود. 
كوم Download.com‏ اسم رائع فعلاً. اشتريناه مقابل 20.000 دولار. 
حصلنا على سيرش.كوم مقابل 7000 دولار. حصلنا على الكثير من 
الأسماء See Bagel‏ يكرا ولم تكن تقسرف مكل قر üa‏ كبيرة. 
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وتكقب لكم (Sub‏ ليس لدينا الكت رمخ {JULI‏ ستقعل ما موسعنا )»: 


1995 تلك الإستراتيجية سي-نيت بدرع حربي من أسماء النطاق 
الشفافة للغاية 4 وقت كانت فيه معدلات الزيارة متخفضة'. إضافة 
إلى ذلك» زاد استعمال أسماء النطاق العامة لتوسيع مداها من قوة سى- 
نیت يشكل غير معروف نسبيا. ل حين كانت زيف-ديفيز وأي-دي- جي 
مترددتين 4 التخلي عن علامات تجارية. مثل مجلة بي-سىي. التي كانت 
قد كلفت كل Legia‏ ملايين الدولارات لإنشائهاء استطاعت سي-نيت 
إنشاء نفسها ف الاقتصاد الإلكتروني من العدم. بإخفاء هويتها خلف 
أسماء نطاق مثل كمبيوترز.كوم. وضعت سي-نيت نفسها ‏ موقع مثالي 
للفوز بمبتدئين يتصفحون الإنترنت. 

فهمت زيف- ديفير أخيرا إستراتيجية سىي-نيت وردت بتقليد أعمى. 
قال ماينور: «يوماً ماء استفاق شخص 2 زيف ونظر إلى كل أسمائنا. 
نهلك أسبوع, اكتشفنا أن زيف حصلت على (تشات-ناو) ‘ChatNow‏ 
) إيفنتس-ناو) .EventsNow‏ ( نيوز ناو) NewsNow‏ الخ. أك ces‏ 
ما كان كدينا وأضاهوا (gL)‏ (الآن]ء: يانهاية أتطاف. الم ينتج شه 
عن ذلك الجهد. وقررت زيف الالتزام بعلاماتها التجارية المعروفة. 
ردت Sle ch veut‏ غلى طريقتهاء. قال مايثوز. ضاحكا: Ulan‏ 
الحصول على elec!‏ مثل كميونتي. كوم Community.com‏ وكميونتي- 
CommunityNow.com ags. gL‏ وکل (ناو) 2 شركة تدعی زد-ناو. 


كوم ZDNow.com‏ - هى الان فرع من شركتنا». 
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الفاعلية بے سي -نيت: 
استفد من أصول خصمك 
التحدي: لدى منافسيك بفض من أشهر العلامات التجارية 2 الضناغة 
- كيف ستنافس؟ 
الحل: ابتكر علامات جديدة تزيد بشكل فريد من فاعلية البيئة 
الجديدة وواجه منافسيك بمعضلة: 
إما تجاهل خطوتك أو مجاراتها والتقليل من شأن علاماتهم 
اجى اص 


عدم تطبيق خدعة الجرو 


توضح خبرة سي-نيت بالتحميل أفضلية أكبر تتمتع بها الشركة. كان 
بوني بحب ان يمول: «ليس لدينا ارث مهما يكن». من a‏ تستطيع سي 
نيت استغلال مجاللات محددة مثل التحميل الدن سنقوح شر گات تركز 
على الإصدارات المطبوعة بتجاهلها على الأرجح. بالمقارنةء كان بونى 
Laes‏ ا قادة وسائل اعلان التقانة حبيسو نجاحهم. للااحظظك: «أي شركة 

كان ماينورء أول رئيس تنفيذي لسي-نيت» أبعد ما يكون عن الخجل 
Laie‏ تعلق oye) pod‏ أفضليات مقارية الشركة. مثذ البداية:؛ اختار 


مقارية المواجهة المباشرة مع المنافسين. قال لفوريس 2 منتصف 1996 : 
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«مجلات الحواسب الشخصية هى السمة المميزة للتسعيئيات. سنجعلها 
تتلاشى... بحلول عام 2000: Le!‏ بي-سي ويك أو إنفو-ورلد ستكون قد 


(15) 


اختفت» 


بعد مدة. وصف ماينور موفعه بأنه اختيار واع. كانت تصريحاته 
السرا وة کا شرم a ae a‏ لياية مته 
قال: «حاولت جعل زيف -ديفيز اکر مسوق لدي. كنت ذاخفا EA‏ للمتاعب 
ولهذا كانوا يتكلمون عني. أخذت كل ضعف رأيته 2 نموذج عملهم وبدات 
سال عة وعدا slag‏ اة صرف هل Suis,‏ فان لوق 
ماينور جواب سريع 2 جعبته: «قلت: Y)‏ عندما تكون لديك حصة %100 
من السوقء لا تخرج وتثير المنافسين. عندما تكون حصتك صفرا بالمئة من 
السوق» عندها ينيغي A‏ تزعج المنافسين». 

كانت الإستراتيجيةء وليس العجرفة» هي التي تدفع ماينور إلى ذلك 
السلوك. كما ادعى. قال مايئور: «كانت زيف-ديفيز شركة جيدة كما 
معد نظا سوق وساقل الأعلذن. لم اسععف shag gy‏ گان سكاف حيرف 
خلف كل Glas‏ ألا وهو حمل هؤلاء الناس على اللجوء إلى الدفاع. 
كانوا فظيعين 2 الدفاع. إنهم رائعون 2 الهجوم» لهذا ينبغي أن تجعلهم 
يدافعون». ما كان ينبغي بزيف- ديفيز القيام بهء كما Jala‏ ماينور. هو 
تجاهل خصمها المزعج لکن الهزيل. لکن ماينور كان مصمما على إرغام 
منافسه الرئيس على الرد. شرح: «كان الأمر مثل قيام لاعب 2 مباراة 
لكرة القدم بالسخرية من لاعب ST‏ ثم يقترف اللاعب الآخر خطأ ويتم 
إخراجه من المباراة. هذا ما فعلناه لهم». 
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كإثبات على نجاح تلك الإستراتيجية: أشار ماينور إلى إعلان نشرته 
زيف-ديفيز 2 عدّة إصدارات» تذعي فيه أن زد-نيت أكبر من تايم 
ووثره hes‏ وموقع سي cui‏ الإلكتروتي. الم يكن ذلك صحيعا: كبا 
قال ماينور. لكن تلك كانت مجرد مواربة. كان الشىء الوكيس أن ~chsy‏ 
ويفير قل أشارت إلى سيت يوصفه لفيا اساسا تيال ما eatin‏ 
ورنرء ديزني» سي-نيت.كوم. لم أكن أستطيع كتابة إعلان أفضل من 
ذاك بنفسي». 

لكن كان لإستراتيجية سي-نيت جانب سلبي أيضاء كما أشار دان 
روزنفيغ الذي أصبح رئيس زد-نيت 2 1997. لاحظ: «كنا محظوظين 
للغاية لأنهم )1955 كثيراً علينا. جعانا ذلك مشهورين. كنا منافساً (Liga‏ 
وتلك حلبتنا. لم نكن سنتخلى عنهاء ولم نفعل» بالرغم من أنني فكرت 
أنهم تقدموا علينا بعامين أو ثلاثة بادئ الأمر». دون سخرية ماينور 
المتواصلة. كما كان روزنفيغ يعتقد. Lesy‏ كانت زيف-ديفيز استمرت 2 
عدم الاكتراث بالإنترنت. إضافة إلى ذلك» لقنت سي-نيت زد-نيت 
Lungs‏ مهمة بشأن طريقة المنافسة 2 العالم الافتراضي. شرح روزنفيغ: 
«لو أنني لم أركز عليهم» كنت سأبقى عالقا 2 الوحل مثل اللاعبين 
التقليديين الآخرين. بدلا من ذلك. قاموا يتسليط الضوء على كل ما 
يفعلونه. جعل ذلك الأمور أسهل». وافق بوني: «جعلنا زيف ترغي وتزبد 
وعتدما توقفتا .عن اللعب HS‏ استطاعوا 4 الواقع حشد مواردهم 


وشق طريق عودنهم». 
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Me‏ حظة على خدعه الجرو 


هناك elit!‏ واحد لقاعدة أن السلامة تكمن 2 اعتماد خدعة 
الجروء اذا كنت قد عززت فاعليتك وليس لديك الكثير لتخسرة» ريما 
تتفوق أفضليات شن هجوم مباشر على المخاطر المرتبطة بذلك. ربما 


تمنحك مقاربة فجة الاهتمام والمصداقية عندما تكون بأمس الحاجة 
cue T Leg!‏ کس AT‏ على کاک اتر اکن فک أن 
السخرية من منافسيك ستستفزهم 2 نهاية المطاف للقيام بعمل ماء 
كما اكتشفت سي-نيت. لهذا احتفظ بالهجمات المباشرة لأوضاع تكون 
فيها فاعليتك قوية بما يكفي لمنحك الصدارة لعام أو اثنين. 





لكن ‏ بداية 1996ء لم تكن عودة زد-نيت تبدو قريبة. كانت اللحظة 
ملك سي-نيت. التي كانت تجمع مشاهدين ومعلنين بأسرع ما يمكن. 
بحلول نيسان £1996 كانت مواقع الشركة الإلكترونية تجذب أكثر من 
3 مليون زائر كل cage‏ بالمتوسط. 2 حين كانت تقديرات جمهور التلفاز 
لحطة سنترال قد وصلت إلى 1.1 مليون مشاهد كل أسبوع. 2 العام الأول 
من التشغيل. شكلت الإعلانات التلفازية قرابة %90 من عائدات سى- 
نيت التي بلغت 3.5 مليون دولار» لكن بحلول بداية 1996ء كان الجانب 
الافتراضي من العمل ينمو بسرعة. 2 الربع الأول من العام» جمعت سي- 
نيت.كوم ومواقعها الفرعية أكثر من 1 مليون دولار من عائدات الإعلان. 
مما جعلها خامس أكبر كينونة تقدم خدمة إعلانية على الإنترنت197). بعد 
ثلاثة شهور. طرح ماينور وبوني الشركة للاكتتاب العام. وجمعا ما يصل 
إلى 40 مليون دولار 2 تموز 1771996). 
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تسليط الضوء على الأخبار: 1997-1996 


سرعان ما تم استثمار معظم الأموال التي جاءت من طرح الشركة 
للاكتتاب العام 2 مشروعات مثل نيوز.كوم. كانت سي-نيت قد قدمت 
الأخبار منذ انطلاقهاء لكن عروضها الأولى كانت محدودة. بافتقارها 
للموارد التي تمتلكها زيف-ديفيز أو آي-دي-جيء كانت سي-نيت تحصل 
على الأخبار من مصادر أخرى وتقوم بإجراء عدد صغير من التحليلات. 
gabai‏ فن مشذللات الاق donot! ol‏ أو الحواسي الشخصية. 


2 منتصف 1996( غادر cle‏ سنغ إنفو-ورلد من أي-دي- جي لمتا بعة 
مشروعه الصغير الخاص. أو كما قال: «السعي خلف رجال التجارة 
وتناول طعامهم». انطلق نيوز.كوم 2 أيلول 1996 بإستراتيجية بسيطة: 
تقديم معظم وأسرع أخبار التقانة المتوافرة على الإنترنت. 2 حين كانت 
زد-نيت تستطيع نشر أربع أو خمس قصص 2 اليوم. كانت سي-نيت 
تقدم ثلاثين إلى أربعين قصة 2 الوقت نفسه. عكس ذلك 2 جزء كبير 
منه By pall‏ 2 الموارد التي تسخرها LIS‏ الشركتين لموقعيهما. كانت موارد 
زيف-ديفيز تفوق ما لدى سي- نيت بالمجمل» لكن الشركة الأكبر لم يكن 
ليها سوس حقتة من الأشخاص النايخ كتوق أخيارا الككروقية -بقمسة 
أو ستة. بتقدير سنغ- بے حين كانت نيوز.كوم توظف عشرين إلى خمسة 
عفر ين Acad‏ 

منح الاستثمار BLY‏ سي-نيت جائزة كبيرة 2 كانون الأول 1996 
عندما وضع والتر موسبرغ من ول-ستريت نيوز.كوم على الخريطة 
بالإشارة إلى الموقع على أنه «لا بد من قراءته لكل شخص مهتم بأخبار 
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C Paa‏ على وجه الخصوص, امتدح موسبرغ قدرة سي-نيت على 
نشر رزمة من القصص عن استحواذ ful‏ على نيكست NEXT‏ للبرمجيات 
بعد أقل من ثلاث ساعات على الإعلان عن الصفقة: 2 7:15 مساء يوم 
الجمعة قبل عيد الميلاد. مقارنة بسي-نيت. كانت التغطية الإلكترونية 
4 بي-سي ويك وإنفو-ورلد «أقل دسما وأبطأه. كما قال صحفي التقانة 


الواسع النفوذ. 


النشر كي زمن الإنترنت 

كانت التفطية المباشرة مصدرا Laga‏ لتعزيز فاعلية مسي-نيت. ربما 
كان إصدار أسبوعي مثل إنفو-ورلد يذهب للطباعة يوم الخميس ويخرج 
يوم الإثنين. كان ذلك يعني أنه إذا ظهرت قصة كبيرة: ربما لا تستطيع 
إنفو-ورلد نشرها 2 مدة بين أربعة إلى عشرة أيام. منح ذلك متحدّين 
مثل نيوز.كوم فرصة مهمة. قال بوني: «لسنا مضطرين لآن نكون حتى 
أفضل منهم [المنافسين]. يمكن أن نكون أسوأ OY‏ لدينا أربعة ahl‏ على 
الأقل للحاق بهم». 

كان موقع نيوز.كوم يستطيع نقل القصص عملياً أثناء وقوعها ثم 
تحديثها بعد أن تجمع التقارير المزيد من المعلومات أثناء اليوم. بالرغم 
من أن النسخة الأولى من القصة ربما كانت تفتقر للعمق» إلا أن صحفيي 
casi‏ كأنوأ يتابعوتها حتى تسبح الأكثر AS tong VLE!‏ سمحت تلق 
الإستراتيجية لسي-نيت بالاستفادة إلى أقصى حد ممكن من قوة الإنترنت 
كبيئة؛ وتغلبت على الكثير من العقبات التي كانت تعترض عملية النشر 
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وتزويد القراء بأخبار حسب الطلب. بالمقارنة. لخص سنغ إستراتيجية 
منافسيه الإلكترونية بكلمتين: «محتوى مسخْن». شرح: «كان يتم الاحتفاظ 
بالأهم للإصدار المطبوع». 

تعزى أفضلية سي-نيت» ب جزء منهاء إلى الاختلافات 2 الثقافة 
والتدريب. جادل سنغ: Ley‏ كنا نحاول ابتكاره هو هجين لا يشبه أي شيء 
آخر. مع بث فوري وعمق تحليل صحيفة. كان تدريب المراسلين والمحررين 
على التفكير بتلك الطريقة Laua‏ جدأ»: عندما تم إطلاق نيوز. كوم . كان 
سنغ يطلب من مراسليه كتابة ثلاث قصص 2 اليوم. مقابل واحدة أو 
اثنتين لكل إصدار من مجلة أسبوعية. إضافة إلى AIS‏ كان على فريق 
نيوز. كوم أن يتعلم الكتابة على مدار Aa Lal‏ بدلا من تحديد موعد نهاتي 
لكل يود. كان قبول تلك التفييرات صعبا 2 أي بيئةء لكن نسبة القبول 
كانت عالية خاصة 2 آي-دي-جي وزيف-ديفيزء حيث كان متوقعاً من 
العديد من الصحفيين القيام بعمل مضاعف بالكتابة لنسختي الإصدار 
المطبوع والإلكتروني 2 الوقت نفسه. لاحظ سنغ: «كانوا يطلبون من 
عو خطلفيهم العمل مع رئيسين. لم يكن ذلك ممكنا». 

لكن لم تكن قضايا إدارة الكادر هي فقط التي جعلت من الصعب 
على زيف-ديفيز وآي-دي-جي مجاراة سي-نيت عندما كان الأمر يتعلق 
بالإطار الزمني للمحتوى الإلكتروني. كانت كلتا الشركتين فلقتين من 
ابتعاد الجمهور عن مجلاتهما إذا رفعتا الحظر الذى فرضتاه على نشر 
المواد ASU Lag ASI‏ بالمحصلة. سيشترى قارئ إصدارا مطبوعاً من 
بي-سي ورلد أو مجلة بي-سي إذا كان يستطيع الحصول على المعلومات 
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نفسها بسرعة أكبر من الموقع الإلكتروني مجاناة وناذا سيقضي ناشر 
على إصداراته المطبوعةء التي تدر عليه عشرات ملايين الدولارات كل 
vale‏ من أجل بناء حركة روابط إلكترونية» حيث الأرباح شحيحة وغير 
مسق اة هال ست يصف تقر Aslan!)‏ التظينتي» كان Lauren AUS‏ 
للعمل. عندما كنت 2 انفو-ورلد» كانت أرباحنا نحو 15 مليون دولار 
من عائدات تصل إلى 75 أو 78 مليون دولار. كانت بي-سي ويك ومجلة 
بي سي تجنيان أكثر من 200 مليون.ذولار: كيف يمكنات القول: Lisson‏ 
ben pit‏ على EN‏ جانا 

كما cond‏ لم تستطع آي-دي-جي وزيف- ديفيز -ولم ترغبا- بالتخلي 
عن ذلك المحتوى حتى أرغمهما التهديد المتصاعد من سي-نيت على 
ذلك. قالت كونلن من آي-دي-جي 4 ربيع 2000: «لم نسمع أبداً أي نقاش 
آخر بشأن قضاء الموقع الإلكتروني على المنتج المطبوع. لم يكن ذلك يؤخذ 
بالحسياخ. لكن: Lady‏ كلسوق: كان ذلك تحولا استقرق Ble‏ شهوو إلى 
«ale Pye Es]‏ 


استفادت سي -نيت Lil‏ من افتقارها لارث عندما تعلق pall‏ بتحديد 
سوق وعلامة الشركة التجارية. بخلاف منافساتهاء بدأت سي-نيت بسجل 
نظيى: Y‏ اغتراضيات معدة Labs‏ يشأن.هوية جمهورقاء Y‏ أحكام Bane‏ 
سلفا بشأن.ما تريده إلكترونياء شرح ماقيو بارزون: «قلنا فقط: (Liu)‏ 
La‏ المميز 2 الموقع ‘ig SITY‏ وكيف dikes‏ حعل الحياة اقضل لاض 
مهتمين (Seulga La‏ 
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منح ذلك الموقف سي-نيت شعوراً مميزاً فيما يتعلق بالمستهلكين. 
قدمت سي-نيت التقانة بطريقة لطيفة محببة للمستخدم. وشكلت عامل 
جذب.لتصفحي الإنترنت الدين كانوا يكتشفون اهتماما بالموضوع Sol‏ 
مرة. عمل محررو ومنتجو الشركة بجد لجعل عمل التقانة ‏ متناول 
يد المديرين الذين كانوا يتعلمون الطباعةء وقدموا La‏ محتوى موجه 
لراهقين مثابرين يبحثون عن آخر الألعاب. منحت تلك الإستراتيجية 
موضوعاً غريباً فتنة كبيرة وحوّلت سي-نيت إلى واحدة من أشهر 
المقاصد على الإنترنت» مع أكثر من 8 ملايين مستخدم كل شهر بحلول 
بداية 1998. 


شرح سنغ: «أردنا الوصول إلى شريحة واسعة من القرّاء؛ OY‏ جمهور 
أنظمة المعلومات وتقانة المعلومات:؛ flu‏ على الرأى الذي تعتمده» يشكل 
تخو مليوق شخحن 8 الؤلأيات اللتحدظ. CIS‏ فاك القاوية قرو متطقية 
لشركة aaa‏ لكن اللاعبین الكبار كانوا متردذين ghile‏ خط ~ga‏ 
نيت ts‏ | لقوة قاعدة فرائهم. كانت كل من زيف-ديفيز et tr‏ 
قد بنتا نجاحهما بالسيطرة التامة على التوزيع وتزويد المعلنين بجمهور 
مترف منتقى بعناية. سمحت تلك الصيغة للناشرين بالحصول على 
رسوم أعلى للإعلان. من ثم إذا اعتمدت إنفو-ورلد أو مجلة بي-سي 
مقاربة السوق الواسعة. فإنهما ستخاطران برؤية هوامش ربحهما اللذين 
تحسدان عليهما يتراجعان. كما شرحت كيلي كونلن: «يمكن أن تكون مجلة 
توزع 100.000 نسخة مع جمهور منتقى بعناية: مع نسبة تكلفة [لكل ألف 


مشاهد [ del‏ وامتياز ile gles‏ 599 يتصمن مؤتمرا ووس Lids‏ وموقعا 
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إلكترونياً. أكثر ربحية من مجلة gigs‏ 1.000.000 نسخة ولا يمكنها 
الحفاظ على قاعدتها». 

ربما كانت مقارية «أدوات وأجهزة» نافعة لسي-نيت. كما JIB‏ لكن 
معلني آي-دي-جي كانوا يبحثون عن شيء آخر. كانوا يتوقعون أن تزود 
أي-دي-جي عملاء منتقين بقوة شراء تقانة مهمة: هؤلاء هم مديرو 
التقانة والرؤساء التنفيذيون. وسيتوقع هؤلاء الناسء بالمقابلء تجربة 
مختلفة عن مشتري التقانة العاديين. 

إضافة إلى ذلك. حتى إذا أراد ناشر توسيع علامته التجاريةء قد 
تجعل المنافسة من اضدارات شقيقة هذا po Vl‏ صعب التحقيق. 2 زيف - 
ديفيو Sie‏ كات كل alee‏ قحا فط علىهوية مس خامة ضاء شر 
ريتشارد gir le‏ الذي شغل مناصب رفيعة المستوى 4 كل من زيف- د يفيز 
وآي-دي-جي قبل أن يصبح رئيس سي-نيت 2 1999: «لتزويدك بمثال 
افتراضي. oe‏ كنت 4 بي-سي كمبيوتنغ. وأردت القيام بشيء بشكل 
مختلف. كان ينبغي أن أتأكد أن ذلك لا يتعارض أو يتداخل مع امتياز 
مجلة بي-سي أو Internet Life et‏ من ياهو!. لهذا تكون 


pusilla‏ مو NA UN‏ اة 


نح هذا التفسيم سى-نيت مصدرا آخر لتعزيز فاعليتها. تظرا إلى 
تركيز كل مجلة على فضاتها الخاص Le‏ لم يقدّر أي ناشر أومحرر الخطر 
الذي تمثله.مبى-نيت ككل. لأحظ ماريو: «كنا Leger‏ ننظر إلى alalta‏ 
معينة فقط من سي-نيت. لم ننظر إليها أبداً 2 الواقع بوصفها كينونة 
منتكاملة Ls LG‏ جميعا تركز Le ple‏ تنظر ll‏ احيرا naita‏ 
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اعادة تحد بد القواعد 


نمو فلك cag‏ حاو معطى AE,‏ در اللتافسين Shale‏ ارد بقوة على 
خطوات سي-نيت. GSI‏ مرة أخرى. كان عبء المحافظة على الأرباح يقيد 
أيديهم. كان ذلك صحيحاً بشكل خاص ے آی-دی-جیء حيت كانت كل 
مجلة تشكل وحدة عمل مستقلة. )2 زيف-ديفيزهء بالمقارنةء كانت مسؤولية 
التوزيع والعمليات خارج الاي مركرية, وكان الارن لون اساسا 
بوصفهم مديري مبيعات). كان اھر اہ وپ ری م أرباح 
ورقم عائدات كل ale‏ وكانت مهمته تحقيق أو تخطي تلك الأرقام. 

2 عالم الطباعة كان الحقاظ على pt‏ لازي Listaa ins‏ 
مع الآخذ بعين الاعتبار تكاليف تطوير عمل إلكتروني» تبدو العقبة 
أكبر. لم تكن الاستثمارات ao, SSI!‏ التي كانت عادة عرضة لخسائر 
تشغيل 4 الأعوام الخمسة الأولىء تزيد النتيجة begu‏ فقطء وإنما تجعل 
مخ الصبعب على عمل الطباغة تمقيق talal‏ التي تواجه خطر تراجع 
المبيعات اشا نتيجة «CU‏ على الرغه من öl‏ كل اصدارات ea‏ 
جي أنشأت مواقع إلكترونية لهاء إلا أن المديرين لم تكن لديهم حوافز 
كييرة لجعلها تنمو. بدلا من ذلك» غالبا ما كان الناشرون يتعاملون مع 
عملياتهم الإلكترونية على أنها إضافة. شيء آخر ينبغي رميه 2 السلة 
عند بيع اعلانات مطبوعة. جعلت هذه المقاريةء بالطبع. تبرير استثمار 
مواد إضافية على الاثقرقت أمرأ_ق قاية الصهعوية. 


كان لدی سي-نيت: blah‏ هامش أوسع للمناورة من مناضسيها 
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كان لديهم الكثير من المال» ولم يكن لديهم التزامات أو مسؤوليات» وكانوا 
بحاجة لجني القليل من العائدات للحصول على نقود تسمح لهم بالتطور 
والنمو». من ثم. كانت زد-نيت هي التي تعاني كل مواطن الخللء كما 
قال روتف کان كان فا ارط كان طلا اتضامل مم Mie Mall Mg‏ 
التجارية لم تکن لديتا أموال Lies‏ إنفاقها. كان علينا أن تحقق أرياحا 
بعد أن توليت مهام عملي بستة شهور. وكان علينا أن ننافس واحدا من 
أذكى الخصوم 2 السوق». 


| ستفد من أ صول خصمك 
التحدي: لدى منافسيك تدفق عائدات وأرباح تفوق بكثير ما لديك. 
أرباحهم إلى مكبح على قدرتهم على الرد. 
© استثمر 2 نشاطات ترغم منافسيك غلى استهلاك أصولهم أو 
uel ©‏ تعريقف السؤق Aas bes‏ تظلب فن متافسيق LoS‏ بين خعازة 
© على نطاق أوسع» استفد من التوقعات الناجمة عن نقاط قوة 
خصومك السابقة بإرغامهم على الاختيار بين الأرباح والنمو. 
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الإشارة إلى المنافسين 

محال ثالث ميزت فيه ف وز نفسيها Oe‏ المنافسة كان استعدادها 
النشرء كان الترويج للمنافسين عملا لا يمكن التفكير به إطلاقاء عندما 
عرض مايئور وبوني تلك الإستراتيجية. كان رد فعل سنغء كما تذكر: 
& استعادة لما حدث. كما قال: «كان ذلك أفضل قرار اتخذناه؛ aay‏ أريك 


وحير مناضينا ے زيف واي-دي- جي. 


Liles‏ 2 الواقع بريد الكتروني من رئيس تحرير إنفو-ورلد يقول فيه: 


قلل دان روزنفيغ من زد-نيت من أهمية تلك الخطوة. جادل: «القصة 
هي أنهم لا يستطيعون تعميق وتوسيع المحتوى الذي يقدمونه. نحن 
من ناحية أخرى - من الذي كنا نرغب بأن تتجه روابطهم إلينا ونحن 
نمتلك كل تلك المعلومات والمحتوى؟ ماذا تريد أكثر من ذلك؟». لكن سنغ 
أشار إلى أن شيئا لا يتعلق بالمحتوى هو الذي أبعد زد-نيت وآي-دي- 
جي عن مجاراة سي-نيت 2 هذه الحالة. ترا ons 0! ugh salah‏ 
الشركتين: وفقاً Agen gt‏ نظرهء aly‏ تكن زيف لتشير إلى آي-دي جي: وله 
تكن أي-دي-جي لتشير إلى زيف». ومنح ذلك سي-نيت فرصة رائعة 
لإنشاء محطة واحدة SLAY‏ التقانة على الإنترنت. 
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استفد من منتافقسى lous‏ 
التحدّي: تواجه خصوماً متمركزين جيداً يتنافسون فيما بينهم منذ 
سنوات طويلة. 
io‏ فن طرف واحد- plas‏ 3 تسن قك أو ties‏ هذه 


استراتيجية لن يقدم متنا يون Ske‏ أمد سيف sLasbetial (lo‏ 


تسليط الضوء على التجارة: 1998-1997 


على الرغم من أن مديري سي-نيت كانوا يفخرون كثيراً بإنجازات 
نيوزءكومء إلا أنهم كانوا يعتقدون أن «التحرير الرائع ليس Lane‏ بحد 
ذاته» كما كتب ماينور 2 كانون الأول 1997 2 بريد إلكتروني أصاب 
بعض موظفيه بالقلق/”!). الهدف الحقيقي» كما كرّر بعد عامين» هو أن 
«تضع نفسك بين المشترين والبائعين». 

2 مرحلة مبكرة: قامت سى-نيت أساسا بأذاء وظائف مجلة مطبوغة 
نفسها. كان القرّاء يسعون للحصول على معلومات عن المنتجات ج 
صفحاتهاء ‏ حين سعى المصنعون وتجار التجزئة للفوز باهتمام القرّاء 
بوضع إعلانات فيها. Jl CL‏ ضغط ماينور على سي-نيت لفعل 
المزيد لاستغلال 355 الإنترنت بتطوير سوق إلكتروني لمنتجات لها علافة 
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بالحواسي. دمجت الخدمة الجديد ة تقريياً المحتوى والتجارة الإلكترونية: 
سمحت للمستخدمين بقراءة وصف للمنتجات. الحصول على معلومات 
عن أسعار منتجات متماثلة من باعة الحواسب» ثم تعريفهم على البائعين 
بنقرة واحدة من الفأرة. إضافة إلى ذلك. كانت سي-نيت رائدة نموذج 
عائدات يستند إلى فرض رسوم على المعلنين مقابل كل رابط بدلا من أو 
بالتزامن مع. رسوم إعلان ثابتة. 

كان المدير المسؤول عن تطبيق رؤية ماينور كيفين مكنزيء الذي تم 
استقدامه من شبكة تسوق الإنترنت Internet Shopping Network‏ 
2 بداية 1996. اشترك مكنزي مع ماثيو بارزون 2 تطوير أول «كرّاس 
كراسات» سي-نيت. كمبيوترز. كوم «Computers.com‏ الذي تم اطلاقه 
2 تشرين الثاني 1997 تذكر: Llu»‏ بيساطة افلا Liang‏ صبورة UL‏ 
ahi‏ كمون lanis‏ يشحرون هاس يبدأ المستهلكون. كما شرح: 
بالسة .عن مغلومات أو كرّاس للمنتج. بالاستفادة من المعلومات التي 
كانوا قد جمعوها. يقومون بمقارنة منتجات على Ste‏ مستويات. حالما 
يتوصلون إلى قرار بشأن المنتج الذي سيشترونهء سيحتاجون لمعرفة المكان 
الذي يمكنهم شراءه منه. قال مكنزي: «الأمر الآنيق بشأن الإنترنت هو 
Lgl‏ تجعل العملية كلها سلسة» بخلاف أي مجلة أو العالم الواقعي». 


إضافة إلى الإشراف على تطوير البرنامج الذي يشغل كمبيوترز. كوم 
Cpe 5S)‏ على جؤأين من الإستراتيجية. كان الأول التأكد من احتواء 


سوق سي-نيت على أكبر قدر ممكن من المعلومات» السماح للمستخدمين 
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بالعثور ليس على أفضل عشرة منتجات. وانما أكثر من 150.000 نتيجة. 
ثانيا. فضى مكنزي معظم وقته يشرح مزايا كمبيوترز.كوم لمصنعين 
بارزين: مثل غيتوي hry‏ بعرض كيف يمكن أن تسهم خدمة سي-نيت 


edges 2 الجديدة‎ 


عندما بدأ كمبيوتزر.كوم بناء قاعدة له بين المشترين والبائعين. 
وسعت سي-نيت النموذج. قدمت خدمة تسوق تقانة أوسع؛ شوبر.كوم 
«Shopper.com‏ 2 حزيران 1998. بحلول كانون الأول 1998 بعد ثلاثة 
شهور من نجاح نموذج العمل ذاك» كانت الشركة تحصل على 90.000 
رابط كل يوم وما معدله 875.000 دولار من العائدات اليومية لسبعين 
بائعاً مشتركاً معها. بعد عامين. كان ذلك العمل طريقه لجني 100 
مليون دولار من العائد ات لسي-نيت 2 092001 


التشكير lation‏ الكئيسه والدو CAT‏ 


أدارت كل من زيف-ديفيز وای دی جى مواقع خدمة فس مشابهة. 
أطلقت زيف-ديفيز نيت-باير NetBuyer‏ النسخة الالكترونية من 
کمبیوتر شوبر Computer Shopper‏ 2 خريف 1996؛ فيما ظهر ويب- 
شوير WebShopper‏ من emt‏ أول مرة 2 الوقت نفسه 538 Lis‏ مع 
كمبيوتزر.كوم. لکن خدمات سي-نيت كانت تتمتع بأفضليات عديدة على 
المنافسين. كانت تضم محتوى تحريرياً أكثر تركيزاً على معلومات المنتج. مما 
يجعل من السهل على المشترين الانتقاء من تشكيلة محيرة من الخيارات. 
وجعلت قاعدة بيانات pw‏ نيت المتطورة من الممكن cl pol‏ مقارنات سعرية 
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دقيقة: بدلا من الطلب من المستخدمين مقارنة التفاح بالبرتقال. نتيجة 
لذلك» ب2 شهره الكامل الأول من التشغيل» كان عدد زائري كمبيوتزر.كوم 
أعلى ثلاثة أضعاف مقارنة بزائري نيت- باير أو ويب- شويرء وفقاً لمؤسسة 
الأبحاث التسويقية ميديا متريكس 2D Media Metrix‏ 

كانت هناك أسباب عديدة جعلت من الصعب على زيف-ديفيز وآي- 
دي-جي محاكاة عرض سي-نيت الآخير. كان أبسطها الوقت والجهد 
المطلوبين لتطوير تقانة تشغيل. سخرت سي-نيت موارد مهمة لبناء خبرة 
بذ البرسجيات وإدارة قواكد البياتاك: أولا ahati yee ad Lasts‏ 
( جنت سي-نيت لاحقا ثماراً إضافية من هذا الاستثمار بمنح ترخيص 
قاعدة بياناتها إلى شركات تجارة إلكترونية أخرى). بالمقارنة. لم تقم 
سواء زيف-ديفيز أو آي-دي-جي -اللتان كانتا تريان نفسيهما ناشرتين 
وليستا شركتي تقانة- بتطوير القدرات نفسها داخلياً. 


إضافة إلى Ud‏ كان مديرون من عالم النشر مترددين بإزالة 
الحواجز التقليدية بين المحتوى والتجارة. قالت كونلن من آي-دي- 
جي» مستشهدة Les‏ جرت عليه العادة ‏ سي-نيت بفرض رسوم ضئيلة 
كمثال: «هناك الكثير من المحررين الذين لا يشعرون بالارتياح من مقاربة 
سي-نيت». عندما يطلب مستخدم عرض سعر على موقع سي-نيت. كان 
cad yl‏ التاق تظير به العروظن GIS Taf Lez losses‏ المملنون.قد دشو 
تلك الرسوم الإضافية al‏ لا. علقت كونلن: «ليست هناك شفافية 2 تلك 


الظريقة تحرةه سن حية pS‏ ىلا Cat Sie MES‏ اللتقتحات على pula‏ 
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إن كان المعلن قد دفع رسما ترويجيا أم لا؛ لقد وجدنا أن تلك الطريقة 


ستقوض استقلا ليتنا 2 التحرير A?) [py | una‏ 


لكن بتنحية قضيتي التقانة والثقافة kola‏ جعلت قوة موقفي 
آي-دي-جي وزيف قيامهما بخطوات للرد على سي-نيت صعباً. كان 
العديد من المعلنين حذرين من خدمة تجعل من السهل على المستهلكين 
التفاضي عن رسائل التسويق والتركيز على مقارنة منتجات متماثلة 
علي ileal‏ اا 

كان المعلنون التقليديون يسمحون للمصنعين وباعة التجزئة بتحديد 
المنتجات التي سيتم تقديمها للعامة وطريقة ذلك. بالمقارنة» كما شرح 
ريتشارد مارينو: «مع منتج oly‏ نموذج تسعير متعددء ننزع السيطرة 
على الشراء من يدن اعفن ونطعة اساسا ك يدي digi‏ 

وجدت سي-ثيت أن التحرك هذا olai‏ أسهل لأنها بدأت أساسا 
— يثقل كاهلها. مع بضعة معلنين -ومعظم هؤلاء مصنعون» وليسوا 
باعة تجزئة- لم يكن لديها الكثير لتخسره. كانت مخاطر الخروج من 
السوق لكل من سي نيت والباعة المشتركين معها متخفضة نسبيا. 


لكن فيما يخص شركات راسخة الجذور مثل زيف-ديفيز وأي-دي- 
تراجع عملهم القائم آنذاك أو إزعاج المعلنين الذين يعملون معهم. كان 
ذلك الشىء رفم واحد الذي يعمل ضد هم ؛ ويعمل (Lied Loca}‏ 
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المأ علية 2 سى-نيتث: 
ال لتحدي: ici re‏ منافسوك بعلاقات طويلة | ua‏ مع شركاء مهمس - 
كيف تدخل بینهم؟ 
الحل: تحدى الوضع القائم. 
eal «‏ النزاع بين مصالح الأطراف المختلفة التي يحتاج منافسوك 
للوصول إليها. 


o‏ اعثر على طرق جديدة للعمل مع شركاء تضع نماذج قيم أو عائدات 
متاضسك الأساسية على المجك: 


عندما كان العمل على خدمة تسوّق سي-نيت قائما على قدم Gling‏ 
حول ماينور اهتمامه إلى هدف جديد: بناء بوابة إنترنت تدعى سناب! 
Snap‏ الالكترونية. تدكر: «تأكدت al‏ زيف كانت بعيدة جد خلفنا لهذا 
كنت أستطيع الاستمتاع بترف الحصول على إجازة والتنافس ضد ليكوس 
Lycos‏ اكسايت Excite‏ یاهو! وباقى الشياب». 

يكلفة وصلت الى 25 مليون دولار واشتراك 40 من موظفي الإنتردت 
4 سى-نيت. cabi‏ سناب! ف أيلول 1997 . كان للخدمة عتضران: 


موقع الكتروني مع محتوى منظم 4 ست عشرة قناة ودرس تعليمي على قرص 
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ماينور تقديم نسخ Aes‏ متعددة العلامات التجارية من الموقع لمزودى 
خدمة الإنترنت وشركات الاتصالات» ومصنعي الحواسب كطريقة لإضافة 
قيمة إلى مثتجاتها. بحلل تهاية العام COIS‏ سى-نيت قد وقفت عقوذاً مع 
أكثر من خمسة وثلاثين شريك توزيع. بمن فيهم ايه تي وتي» ورلد-نيت 
.WorldNet‏ ايرث- لينك EarthLink‏ . إم-سي-أي MCI‏ وسبرنت Sprint‏ 


حظي سناب! ببعض الاراء الإيجابية واهتمام المحللين بإعلان مثير 
على قمصان يقول: «وداعاً أمريكة-أونلاين». لكن الخدمة فشلت 2 
ole tinal‏ قطية يمرج Fella‏ مع البوايات الفاكية مكل Apaty‏ 
بلول ع يراق 1908 Aia ot‏ اكسوكهما بل إلى 25 bgla‏ 
دولار» وخفضت سعر سهم سىي-نيت. 08 تقدمت إن-ب- سي NBC‏ 
Bilal SLY‏ امرض قرا حصا متها مايل 58 مسون gow‏ حظيع 
إن-ب-سي La‏ بخيار مضاعفة حصتها ثلاث مرات إلى %60 مقابل 
2 مليون دولارء ودفعت 2 الوقت نفسه 26 مليون دولار للحصول على 
حصة تبلغ %5 تظرييًاً ہے مبي-نيت OO gat‏ بعد عام واحد. ضمت py‏ 


ب-سى سناب! الى شركتها الفرعية للإنترنت: إن-ب-سى-اى 1119001. 


دروس مستقاة 

كانت سناب! حلقة ضعيفة 2 تاريخ سي-نيت. أوهنت التجربة 
الجديدة بعدم الفوز 4 أحد المجالات عزيمة الشركة. أقرٌ بوني: «قللت 
من GLE‏ أهمية ذلك. يرغب الناس بالعمل مع الطرف الفائز». 
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الأكثر ducal‏ أن ستاب استتز فت يشكل هير موارد الشركة:. طوال 
ale gæi‏ تم إيقاف تطوير منتجات جدید ة4 سي-نیت» بينما ركز بعض 
من أفضل المهندسين على بناء سناب!. حاول باقي الفريق التعويض عن 
ذتلك نتطوير أذوات متحفضة التكلفة: (fie‏ تقر ات معلومات: Solace‏ 
على حركة الروابط. 

بالرغم من ذلك. عانت سي-نيت.كوم بعثرة الموارد» مما منح 
متاقسيها قرصة للحاق Ags‏ أقر مايتور: «كاخ cds Lilia‏ 2 متتصيف 
8 تصفحت فيه الموقع, وخرجت من مكتبي وقلت: (هل تعرفون SI pal‏ 
زد-نيت أفضل)». اضافة إلى ذلك» عندما تعلق الأمر بعدد الجمهور, 
كانت زد-نيت قد تولت الصدارة. 

sac‏ مايئور الدروس التي تاها من العامين اللذين استثمرت بهما 
سي-نيت 2 سناب!: «اعرف حدودك. لا تدخل سوى أسواق تتمتع بها 
بأطصاية اة وة ل جنار 1g)‏ بصب Hl alle‏ اذا #قت مصظرا 


لذلك. الأفكار ليست Lege‏ وانما الإدارة. 2 نهاية المطاف». 


لكن 2 حين كان ينتقل إلى نهاية القائمة؛ عاد حماس ماينور الأصلي 
للظهور مرة أخرى, وقال ضاحكا: «وعلى الإنترنت» يمكن أن تفشل وتجني 
بالرغم من ذلك 700 مليون دولار من استثمار 20 مليون دولار». مقابل 
حصة %40 الباقية 2 سناب! حصلت سي- نيت على ما نسبته %12.7 
& إن-ب-سي-آي - استثمار كان يساوي أكثر من 700 مليون دولار 2 


شباط 2.2000 ذروة ارتفاع الس POF‏ 


مواصلة التركيز 

على الرغم من أن بيع سناب! كان Gaa‏ غير عادي أبداً؛ إلا أنها لم 
کن LI‏ 3 الأولى الت Sas‏ يها مايتوو ويوتى أميولة للتركين على ساب 
عملهما. أثناء عامين سابقين» كانت سي-نيت قد أغلقت شركة لصناعة 
برمجيات تشر الحتوى: باعت حصتها اموق للقرقية» lagal comeing‏ 
إدارة بتولي مسؤولية متجر البرمجيات الخاص ON" gs‏ 

UL 2‏ واحدة مهمة. حافظت سي-نيت على تركيزها باختيار عدم 
الدخول 2 لعبة خاسرة. 2 أيار 1998: قبلت زيف-ديفيز التحدي بإطلاق 
SLi‏ 3773 2تكناة Lgl ad WIS‏ عقويو سا وم MU Acad‏ 
نظراً إلى أن ذلك کان هدههما الأصليءربما GIS‏ متوشا من مايثور وبوتن 
أن يردا بقوة على تلك الخطوة. لكن رؤية سی-نیت كانت قد قطعت شوطا 
Sayt‏ كان اسخوديوهات الشركة ل قؤال تنقع dass)‏ برام مد قاكل متها 
نصف aclu‏ إضافة إلى برامج أخرى متنوعة. لكن بحلول 1997: كانت 
eae Ale‏ أ كين ارما Ghazal‏ سن عأقداع اتان فاع besk‏ 


قاقت البر امج التلقاؤية على مواق الأريع والعقرين ساعة سوق يتقو 
لسىي-نيت أن تترك زيف-ديفيز تحصل Eagle‏ قال بوني: «كنت أرى 
تقويراً بعد الشووروقتد تجا Va)‏ كوسد فاد #اععلية عقا مق أظلاق 
شبكة كابل تعمل على مدار الأربع والعشرين ساعة». أضاف ماينور: «تعثر 
الكثير من الناس أثناء محاولتهم الرد. كنت أعتقد أن استراتيجيتنا 
صحيحة؛ وهي عدم إنفاق سوا اة (gies‏ سان 
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التوازن D‏ سي-نيت: تفادى ضرية-بضربه 
التحدي: يوسع خصوم كبار هجومهم بدخول أسواق جديدة قريبة 


الحل: واصل التركيز على صلب عملك بغياب بديل واضح مهم 


© تفادى (agen leas‏ عن استراتيسيتك». .خاصة ند ما يهاجم المنافسون 
2 مجال جديد. 

© لتكن نشاطاتك متناسبة دائماً مع إستراتيجيتك - وكن مستعداً 
للتخلص من عمل هامشي لا يعزز بقوة صلب عملك. 


من الجودو إلى السومو: 2000-1999 

بعد مظابة وكوب سج کت على يقاع صلب عملها = ديع مارات 
وخدمات لربط مشتري التقانة بالبائعين إلكترونيا. شكل ماينور وبوني 
الفريق الهندسي من 100 شخص وأكثر. ثم باشرا عملية استحواد. 
byl‏ فم شركات 19992 pail)‏ السو 2-7( 

بدأت سي-نيت أيضاً توسيع تعريفها للتقانة؛ وانتقلت إلى فئات مثل 
Gel zy cot‏ امسكيلكيق رحوسية الشتركات. au)‏ سذ giclee‏ 
بدأت سي-تيت دخول أسواق جديدة. 2 أكبر خطواتها حتى اليوم: 
استحوذت سي-نيت على ماي-سيمون.كوم 6813 أحد 
محركات بحث التسوق الرائدة. مقابل ما يصل إلى 740 مليون دولار ج 
شباط 2000. بدمج Gas‏ منتج ماي-سيمون مع خبرة سي-نيت 4 جمع 


ce Meal‏ المحتوى. والتحارة “tase‏ كان ماينور وبوني امان بانشاء مركز 
قوي للتجارة الإلكترونية. 


الجدول 2-7: عمليات الاستحواذ التي قامت بها سي-نيت حتى حزيران 2000 


الشركة الكل السعر التاريخ 
[بالعابيين) 
يو-فيجن تسعير ومحرك لشراء منتجات $21 أيار 1998 
U. Vision‏ حواسب على الإنترنت 
نيت_فينتشرز نظام بناء متاجر إلكترونية 5 $ شباط 1999 
NetVentures‏ 
أكشن-غيت إنترأكتيف مزادات إلكترونية لمنتجات $6.5 شباط 1999 


ActionGate Interactive‏ الحواسب 


ون-فايلز.كوم خدمة تحميل برامج 5 $ bus‏ 1999 
WinFiles.com‏ 

كيلر-أب خدمة تسوق مقارن 47 $ آذار 1999 
KillerApp‏ إلكترونية للحواسب والمنتجات 


الإلكترونية الاستهلاكية 


سومو 5111110 دليل خدمة الإنترنت 30 $ نيسان 1999 
جي-دي-تي GDT‏ قاعدة بيانات متعددة اللغات 50 $ تموز 1999 


والأسواق لمعلومات المنتجات 


نوبدي إنترناشونال مزوّد معلومات مالية $20 تموز 1999 


Nobody International 


کیو خدمات البحث 2 تشرين(99)1 


SavvySearch 
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مانجيبل سوفتوير سيرفسز برامج مؤتمتة وخدمة 3 $ 99(2)cn äi‏ 


Manageable Software‏ تطوير أجهزة 
ديجيتال ميديا سيرفسز أدوات لترويج خصائص 18 $ شباط 2000 
Digital Media Services‏ المنتجات 


ماي-سيمون MySimon‏ خدمة تسوق مقارن إلكترونية 736 $ شباط 2000 


9. لا تتوافر معلومات أخرى عن هذه الصفقة. 
المصدر: تفارير الشركة المالية. 


لكن أكثر جهود سي-نيت إثارة كانت أول حملة تسويق للشركة. وقع 
ماينور 2 شباط 1999 عقداً مدته عامان ونصف العام يجعل من سى- 
نيت المورّد الحصري لأدلة شراء الحواسب على أمريكة- أونلاين بتكلفة 
5 مليون دولار. بعد خمسة شهورء أعلنت سي-نيت خططأ لإنفاق 100 
مليون دولار -مبلغ يساوي عائدات الشركة عام 1999- 2 حملة لبناء 
علا متها التحارية تمتد ثمانية عنشر شهرا. 


كان واضحا أن علامة سي-نيت التجارية بحاجة للعمل عليها. أظهرت 

أبحاث الشركة أن نسبة من يعرفون علامة سي-نيت التجارية دون 
i 1 28 5‏ 

مساعدة dasa 4 ala‏ صمن جمهورها المستهدف! ( . استنتج بودى: 

«لم يكن منافسنا 2 الواقع شركة إنترنت أخرى. كان الجهل!0). لكن 

يوازي ذلك أهمية أن إدارة سي-نيت رأت فرصة للاستفادة من قوتها 

Slee Lins! أن‎ LSyals للتقلب على اللتاطسين. شرح مايقون:‎ Dstt 


وَقوّرنا أن باقى اللاعبين 4 Atual‏ غير حصيتين oly last‏ الوقت 
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SU كانوا روق‎ SLL) من‎ SU) آنذ الت كاقت زیت تخسر‎ Gale 
ولم يحققوا أرقامهم المستهدفة ثلاثة أرباع متوالية. لهذا‎ ia} على تلفاز‎ 
لم يكونوا 2 موقف يمكنهم من الرد. كان لديهم 30 مليون دولار نققداً و‎ 
shat تين أ‎ > atten تقد أ‎ sei مليوة‎ 700 ead nat GIS اصرف‎ 
مس‎ qiia لنؤين الوهان)» «كانت سملة ب100 مليون دولا‎ Lise) 
مستعدين للمخاطرة.‎ LIS ماينور وبوني‎ GS الإفلاس.‎ dale نيت على‎ 
بنيا)».‎ ba تذكريوني: كان موقف هالسي: )131 أردت أن كون :دبا , كن‎ 

انخفض سعر سهم سي-نيت أكثر من %10 حالما تم الإعلان عن تلك 
الخطاظ.. لگن من وجهة نظر تقاضسة ددا أن المكفامرة قد, أقصورت. قال 
ماينور: «بعد أسبوعين: تم عرض زيف للبيع» و[لاحقا ذلك العام] ألغت 
we ean!‏ عنما لتخصيص 35 مليون دولار لبناء منافس انترنت 
eLis‏ إضافة إلى ذلك؛ وفقأ لأرقامهاء جنت سي-نيت أكثر من ضعف ما 
أنفقته على علامتها التجارية أثناء ستة شهور. 


جل تق نيا 


Ae La 


بعد خمسة أعوام على انطلاق سي-نيت إلكترونياًء كان بمقدور ماينور 
وبوني الإشارة إلى بعض دلالات النجاح. مع أكثر من 9 ملايين زائر كل 
pg‏ كانت سي-نيت تسيطر على واحدة من أكبر مواقع الإنترنت. 
إضافة إلى ذلك» كانت سي-نيت واحدة من حفنة شركات إنترنت ناشئة 
BOLL Feats‏ لكن البرهان النهائي على رؤية المؤسسين جاء 4 تموز 
2000. عندما أعلنت سي-نيت أنها ستستحوذ على منافستها الرئيسة 
زد-نيت مقابل 1.6 مليار OI Yg‏ على الرغم من أن ماينور استقال بعد 
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وقت قصير لمتابعة مشروعات جديدة: إلا أن بوني تابع العمل بوصفه رئيس 
مجلس إدارة ومديرا تنفيذيا للشركة. أصبح دان روزنفيغ رئيس الشركة 
التى أصبحت مباشرة ثامنة أكبر شبكة على الإنترنت مع 16.6 مليون 


كانت زد-نيت قد ازدهرت منذ تولى روزنفيغ زمام القيادة» وتنافس 
بشكل مباشر مع سي-نيت عندما كان الأمر يتعلق بالوصول إلى الجمهور. 
لكن لا يمكن قول الشيء نفسه عن الشركة aY‏ التي كانت فخورة بنفسها 
فيما مضى» زيف-ديفيزء التي تم بيعها أجزاءً ابتداءً من 1999. كانت 
مجموعة أبحاث السوق Jol‏ قسم يتم بيعهء تبعه قسم التدريب على تقانة 
المعلومات» ثم مجلات زيف-ديفيز2). كانت هناك ترتيبات لإيقاف عمل 
إقامة «yo Lal!‏ وتم إعادة هيكلة ما بقي من الشركة لدمجه 4 زد-نيت 


بقيت أي-دي- جي, بالمقابلء تشكل تهديداً hga‏ وزادت عائداتها 
إلى 2.5 مليار دولار بحلول نهاية العقد. قالت كونلن. مستشهدة بنجاح 
مشروعات fis‏ ذا اندسترى ستاندرد oles) The Industry Standard‏ 
الصناعة) . مجلة التجارة الإلكترونية من آي-دي-جي: «جعلنا سي-نيت 
تنموداخل آي-دي-جي». كانت صورة الشركة أقل بريقاً على الإنترنت. 
حظواً لوست راھ جا اء مجتمع als‏ يكل سحلت رزلا من موقم city‏ 
واحد» لم تصل آي من إصدارات آي-دي-جي إلى قائمة أفضل خمسين 

7 

على مستوى العالم. لكن كونلن بقيت واثقة أن مقاربتها ستؤتي أكلها 2 
نهاية المطاف. على المدى الطويلء كما كانت تعتقد» ستستمر أي-دي- جي 
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لكن سي-نيت لم تكن بحاجة لفشل أي-دي- جي لتحظى بإ كليل الغار. 
ابتداءً من العدم 2 1992ء كان هالسي ماينور وشيلبي بوني قد بنيا أحد 
أفضل مواقع الإنترنت الرائدة 2 العالم. وشركة قيمتها 400 مليون دولار 
2 سوق كان يهيمن عليه منافسون يمتلكون مليارات الدولارات. وبغض 
النظر Lec‏ يحمله المستقبلء لا يستطيع أحد التقليل من أهمية ذلك. 


الحزء 3 
الرد على 


إستراتيجية الجودو 
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كيف تتغلب على alas‏ جودو 
من الجودو إلى إستراتيجية السومو 


حك oye‏ :170 كيلوغواما يحمل الكش هن الخطايا النشيسية 
والروحية 


— مارك شلنع. سومو: huts‏ هاو 


من الصعب التغلب على gaga pales‏ مثل دونا دوبنسكي» روب غلا سر 
وهالسي ماينور. إنهم سريعونء رشيقون. أقوياء : وأذكياء. لكن يمكن طرح 
حتى أكثر معلمي الجودة خبرة أوظا من قبل :ماهر أكثر مهارة. من 05 
خيارك الأول عندما تواجه متحدي جودو هو إتقان إستراتيجية الجودو 
daas lass lads‏ نلق مقأ قاسلكئ عكر على عر ي تاف ف Mita‏ 
قفشل عتما rome‏ افك jaaa‏ | لتعزيز فاعليته؛ ابحث عن شيء 
يزيد من فاعليتك. يمكن CY‏ شركة أن تستجيب بفاعلية للجودو بالجودو 
Wit.‏ ایت للق Le eae‏ التهتية السحيصسة واليارات التتكلسية: 





يمكن أن تكون هذه الإستراتيجية صحيحة بشكل خاص للشركات 

الكبيزة أو القوية. على الرقم من أن القوة وحدها لا تمثل BSH‏ د 

الجودوء إلا آنها ربما تكون حاسمة 2 نزال بين خصمين متساويين 2 
281 
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المهارة. التنفيذ مهم ایشا 2 هذا النوع من المعارك؛ OY‏ أقل خطأ من 
قبل أحد اللاعبين قد يفتح الباب للقيام بحركة حاسمة. لكن عندما 
يتساوى كل شيء آخر. 2 نزال بين خصمين يتمتعان بالخبرة نفسهاء 
تميل الأفضلية إلى الأقوى بينهما. 

ch‏ حال» إستراتيجية الجودو ليست خيارك الوحيد إذا كان توازن القوة 
إلى chile‏ فيما يخص شركات لديها أوراق ميزانية قوية. مواقع مهيمنة 
بك التسوق: pS‏ سخ الالء papot guas Lay‏ اسقارة Alaa gl‏ 
بتحويل اللعبة من جودو إلى سوموء. رياضة القوة والحجم فيها عاملان 
حاسمان: يمكن أن تزيد الشركات الكبيرة والقوية حظوظها بالفوز. 


رياضة السومو 


يثير السومو مباشرة صورة أجساد ضخمة تتصارع. 2 القسم الأعلى 
من السوموء يزن ريكيشي عادي -كما يفضل مصارع السومو أن يدعى- 
قرابة 350 رطلاً . زاد وزن آكيبونو المولود 2 هاواي» أول أجنبي Jam‏ 
على مرتبة يوكوزوناء أو البطل الكبير. عن المعدل ليصل إلى أكثر من 
Sie, 0‏ 2 الحياة اليومية؛ Lary‏ كان جسده يشكل عقبة له. لكن 
2 المنافسات. كان أكيبونو يستعمل ثقله بطريقة Alaia‏ يدفع خصومه 
خارج الحلبة 2 ثوان بضربات قوية. 


حتى 2 السوموء بالطبع: الوزن ليس كل شيء. كان sol‏ أفضل 
الأبطال 2 الثمانينيات. شيونوفوجي» خفيف الوزن نسبيا وبنصف حجم 
اكيبونو تقريبا. مثل شيونوفوجيء ينبغي أن يتمتع ريكيشي مثالي بتوازن 
رائع للقوةء الروح المعنويةء والمهارة. لكن كما لاحظ أحد المعلقين الذين 
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Janes Diy 374] bal yoy 170 سس يز‎ yw Spats يشون‎ 
Vases No الكثير من الخطايا البنيوية‎ 


مئافسة السومو 


تبدأ نزالات السومو مع مذيع يعلن اسمي ريكيشي سيخوضان النزال. 
ياهب كل إل زاويته ويقوم elab‏ تمرين للقدمين» ويرفع كل قدم عالياً ‏ 
الهواء. بعد أن يغسل ويمسح فمه بشكل احتفالي» يرش كل رجل مسحوقا 
(بودرة) على الحلبة» يجلس القرفصاء» يصفق بيديه طلبا لمساعدة 
Sg‏ ود يديه E‏ أله غير سل جد Ap‏ شري من pall‏ 
يتقدم إلى خط بدايته؛ يجلس القرفصاء. يضع كلتا يديه على الأرض. 
ويحاول اخافة خصمه بالتحديق به. اذا كان AS‏ ريكيشي ا eer‏ 
الهجوم الأول - تاشي) آي. إذا لم يكونا مستعدين: ينهضان: يعود كل 
منهما إلى زاويته لرش المزيد من المسحوقء ثم يجلس القرفصاء مجددا 
2 وسط الحلبة. قد تدوم مدة الإحماء تلك ما يصل إلى أربع دقائق 2 
الفئة الأعلى: ثم ينبغي أن يبدا النزال. 

2 تاشي) أي مٿالي» يقوم المقاضمان بالشميق والرظر lee‏ يقظران 
إلى عيني بعضهماء ويندفعان 2 الوقت نفسه عبر خطوط البداية. 
الهدف 2 هذه المواجهة هو امتلاك زمام المبادرة وشن هجوم pias) al‏ 
للفوز بالجولة. يتبفى IS‏ ریگیشی طرقا مختلفة لتحقيق تلك الغايةء وفقا 
لحالته الجسدية ومهاراته. يهاجم البعض من موقع منخفض ويدفعون 
خصومهم إلى الخلف. يستعمل أخرون ضربات سريعة على الصدر, 
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الحلبة. يمسك أخرون بحزام الخصم» يحكمون قبضتهم عليه ويدفعون 
الضحية سيئة الحظ» بطنا Glew‏ إلى خارج الحلبة. كبديل عن ذلك, 
LL.‏ يَحكم فيضته : ريما يرقع المهاجم daaa‏ عن الأرض ويرمى بك 

شروط النصر 2 السومو بسيطة. الخاسر هو أول من يمس الأرض بأي 
جزء من جسده» ما عدا قدميه الحافيتين: أو من تخرج قدمه من الحلبة. 
ومن ثم ليس 2 السومو نظير ليوكيمي الجودو - فن تعلم السقوط والعودة 


gat‏ 5 .2 السومو 

يستحيل Jalad‏ دور القوة الجسدية 2 السومو. حيث يهيمن أبطال 
الوزن الثقيل على الحلبة. لكن الاستعداد الذهني على القدر نفسه 
من الأهميةء على الأقل. 2 اللعبة. يمكن الفوز أو الخسارة ب4 نزالات 
ومسابقات 2 دقائق الإحماء التي تقود إلى تاشي) أي. عندما يعرف 
أن ثواني فقط من القتال الجسدي تنتظره» يستفيد ريكيشي خبير من 
هذا الوقت لتحقيق ميزة نفسية حاسمة. إذا أخاف أحد المناضين الآخر 
باستعراض قوة لا قبل له بهاء قد ينتهي النزال قبل حتى أن Jan‏ 

تمق لحظة الحقيقة #اناشي) آي يقال Leila‏ أن %75 من pagai‏ 
موجود 2 الاشتباك الافتتاحي. القدرة على الهيمنة منن البداية هي ما 
يفصل ريكيشي من الفئة الأولى عن أولئك الذي ينتمون إلى مستوى أدنى. 
يفرض بطل أسلوبه الخاص 2 السومو W i‏ بعد آخر. ويستعمل تاشي ) آي 
لتنفيذ أقوى تقنياته. 
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يحدد alle‏ السومو سبعين تقنية فوز. تضم القائمة الرسمية مجموعة 
متنوعة مخ حركات الدفع والضرب والرمى والإسقاط والانحناء والالتواء 
وإضافة إلى تكتيكات غير مصنفة؛ مثل رفع خصم من الحزام وحمله إلى 
خارج الحلبة. cb‏ حال» عشر إلى خمس عشرة فقط من تلك التقنيات 
مستخدمة على نطاق واسع. أشهر طريقة لإنهاء نزال هي يوريكيريء التي 
يمسك بها من يرغب بالفوز al joer‏ خصمه ويدفعه إلى الخلف. بسيطة 
ومباشرة 2 استفادتها من القوةء يوريكيري هي تقنية الرجل الضخم. 
(Ses‏ لعملاق Ls pla‏ أن يشل حركة خصمه» يمنعه من استعمال أي قوة 
مقاومته. كل Le‏ عليه dled‏ عندها هو الدفع بقوة إلى الأمام» مستفيداً من 


(ONS TE 


مقارنة بيوريكيري» هناك العديد من التقنيات التي يصعب تنفيذها 
2 قوال هادى. .وعتدما تش Abit‏ زيما يبدو Ukel‏ حعلى الأقل 
للمبتدئ- أن ريكيشي سيفعل أي شيء للفوز. لكن قوانين السومو تمنع 
العديد من أساليب القتال. يتحظر على المنافسين لكم. أو ركل أي منطقة 
عدا القدمين وخنق خصم وضمه إلى الضصدو وة Bini‏ وقي أضناسه 
وشد شعره. Cand al joey Lane‏ الخصير. يمكن أن تفع el‏ من طن 
المخالفات الحكم إلى إقصاء منافس من النزال. 


J KA aunt,‏ يبيغى ينبغي أن ذا ا اا الس iid‏ 3 معاكسة ل»خدعة 
الجرو». يمكن للاعبين OLS‏ الحجم الفوز 2 نزال قبل حتى أن das‏ 
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باستعمال تقنية ندعوها «الفت 4 عضد المئافس». 2 العمل» كما 2 
السوموء امتلاك اليد العليا من الناحية النفسية شيء أساسي.ء والتردد 
هو الخطوة الأولى نحو الهزيمة. من ثمٌّ؛ يمكن أن يستفيد مناضون 
أقوياء مما وصفته صناعة التقانة العالية «خ-ج-ش» -خوف» جهل» 
alts‏ ادي تيت ال Gil yl! flats. Liles‏ مد اة رست ماد 
موردين» وشركاءء يمكن أن تسد شر كة مهيمنة الطريق على متحد محتمل 
وتمنعه حتى من دخول الحلبة. 

إذا لم تكن تستطيع منع المنافسين. ثاني أفضل خطوة ترد بها على 
منافسين محتملين هي «تضييق الخناق عليهم». مما يجعل من المستحيل 
عليهم أن يتحركوا. القدرة 4 نهاية المطاف هي مزيج من القوة والسرعة. 
بإزالة السرعة من المعادلة. يمكنك تحويل أي نزاع إلى معركة قوة ضد 
قوة. طوّق المتحدي وأرغمه على مواجهتك مباشرة. أغرق السوق» اكسب 
is Mec‏ أغلق شبكات مورديك» وافعل JS‏ ما تستطيع لقطع الطريق على كل 
cyborg pg ll Salix‏ يكون لهذة التمتراك col pS‏ كير ةغل قمالقة tal‏ 
لكنها تستطيع بسهولة إخراج لاعبين أصغر من الحلبةء fie‏ أي متحدي 


. 3 
جودو ريما تواجهه!"). 


Jl cL‏ هناك تحذير واحد فقط: هذا لا يعني أن آي شيء مباح. 
فيما يخص أي منافس يطبّق إستراتيجية سوموء التقنية الرئيسة الثالثة 
هي «إتقان القواعد». © العمل كما السوموء. تقع السلطة النهائية 
خاو العلية: وإساية اسقمال القوة یگن أن Sond‏ قصمرا 4 ماوق 
اليد إلى هزيمة نكراء. إضافة إلى ذلك. 2 العمل على الأقلء ينبغي أن 
يسخّر أكبر وأقوى المناضين الجهد الأكبر للعب Laag‏ للقواعد. لهذا يقدم 
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هذا الفصل تحذيرا مهما: لا تحاول القيام بذلك داخليا دون تمرير كل 
حركة لفريقك القانوني. الآمثلة الواردة أدناه مخصصة لمساعدتك على 
التفكير بمجموعة واسعة من التقنيات التي يمكنها إخراج أفضل ما 2 
قوتك. لكن تحديد إن كانت أفعال معينة مباحة أم لا يعتمد على هوية 
الفاعل وعلى ما يقوم به. 


eC ds! utes القت‎ 


بالنسبة لرائد السوق» يمكن أن يصبح «الفث 2 عضد المنافسين» 
أسلوباً مباشراً مثل الإعلان سلفاً عن الخطوات التي سيقوم بها. ببساطة. 
بتقديم معلومات عن الأسعار المستقبلية أو قرارات التقانة. يمكن أن 
تحظى باهتمام العملاء وإرسال تحذير للمنافسين المحتملين. عودة 
الى السيعيئيات,؛ Mus‏ قررت تكساس Texas‏ للادوات اعلان سارها 
اللتوقنة لأقراص الذاكرة تعامين كاملية منقيلية.. كما dzu‏ :ماكل نوق 
القصة: Je‏ أسبوع, أعلن يومار Bowmar‏ [مناقس أصغر] مهم أقل. 
بعد ثلاثة أسابيع: أعلنت موتورولا m Motorola‏ أقل سن ذلك. satel‏ 
بعد أسبوعين من ذلك» أعلنت تكساس للادوات نصف سعر موتورولاء 
وقررت الشركات الأخرى عدم تصنيع منت فازت تكساس للادوات 
بالمعركة دون اطلاق رصاصة واحدة. 

أعيانا تجدى الكلمات 9 hats Lous‏ حتى الخداع ريما يثمر بين الحين 
والآخر - على الرغم من أن الحكومة تنحو لرفض مثل ذلك السلوك 
عندما يتضمن شركات تهيمن على السوق. 4 حالات عديدة» بأي She‏ 
يتطلب الآمر إشارات مكلفة لمنح مصداقية لالتزام الشركة. ومن ثم 
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من أجل الاستفادة إلى أقصى حد مما oles‏ الاقتصاديان درو فودنبرغ 
وجان تيرول مقارية «الكلب الكبير» -«أن تكون كبيراً أو قوياً لتيدو قاسيا 
dile‏ أق Ghali‏ أفسن سق Osa‏ 31( مستت د 
الأصول التي تحتاجها لجعل تهديداتك واقعية. ستلقى جهودك للردع 
على الأرجح النجاح. 

4 مثال gada‏ عن هذه الإستراتيجية» استعملت دو-بونت DuPont‏ 
تقنية توسيع القدرات لقطع الطريق على المنافسة 2 إنتاج ثاني أكسيد 
التيتانيوم. 2 بداية السبعينيات: كان مديرو دو-بونت يعتقدون أن القطاع 
مستتطيم تدم :5870000 ن 33125 اکا pte BHU‏ هايا الاد 
Li‏ على هذا التقدير» قررت دو-بونت التقدم ألقواظا على متأقسيها 
بزيادة طافتها الإنتاجية +500.000 طن. كجزء من تلك cag ged!‏ لم تعلن 
الشركة فقط عن خططها لتوسيع المنشآت القائمة آنذاك لكنها حاولت 
أيضا خداع منافسيها بالادّعاء زيغا أنها على وشك بناء مصنع جديد 
لك Lgi‏ 130,000 طن ك فيا الأطاقه al‏ جم gay eig-‏ 
دو-بونت المنتج المهيمن لثاني أكسيد التيتانيوم» وهو لقب بقيت تحمله 


کا وو هايا hh ins‏ 
دذر الخوف» igati‏ والشك 
2 الحالتين المباقتينء استعملت تكساس W‏ دوات ودو-بونت الاغلان 


عن خططهما المستقبلية لردع المنافسين. تكتيك شائع آخر هو تقويض 
الثقة بالمنافسين. بعد مغادرة آي-ب-إم لتأسيس شركته الخاصة: ابتكر 
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جين أمدال تغبيرا جذابا لتلخيص تلك المقاربة. «خ-ج-ش». كما شرح. 
تعني: «خوف» جهل» وشك التي يغرسها فريق مبيعات آأي-ب-إم 2 
أذهان عملاء محتملين Leg‏ يفكرون باقتناء منتجات [المنافسين]!"). 

«خ-ج-ش» سلاح قوى خاصة 2 صناعات مثل التقانة العالية» حيث 
تدفع التكاليف الثابتة العاليةء دورات الاستثمار الطويلةء أنظمة SLAY‏ 
وتأثيرات الشبكات بعيدة المدى بالشركات إلى التفكير طويلاً وبإمعان 
قبل المخاطرة بميزانياتها على شيء مجهول نسبياً. «خ-ج-ش» معادلة 
بسيطة لكنها بالرغم من ذلك قوية لأنها تلعب على خوف حقيقي: إمكانية 
Y‏ يحظى بائع صغير بقوة دفع مناسبة وحتى اختفائه من السوق. مما 
يترك العملاء والشركاء ‏ وضع حرج. بالمقارنة. كما كانت تقول عبارة 
شائعة 4 عقود سابقة: «لا يتم طرد أحد لشرائه آي-ب-إم». 


هدف إستراتيجي gagu‏ هو جعل اسمه مرادفاً للأمان وتصوير 
منافسيه على أنهم مصادر للخطرء حتى إذا كانت تقانتهم تبدو متفوقة أو 
حزمة خدماتهم أكثر جذبا. يمكن أن يتراوح هذا التكتيك من جهود لإثارة 
Aiea!‏ عر متقجاك التاضمين الى USE!‏ مفهة أن الشركة فرش 
قريباً المزيد على المنتج نفسه. 


تذكر سكوت كرينزء الرئيس التنفيذي لجونبير للشبكاتء أنه كان 
على الطرف المتلقي -»إنكار وتأجيل واحتواء وثم منافسة» كما يدعوها- 
Latin‏ ذخات شر e‏ 2 مواحهة كس سسكة. کان موقف Seuss‏ الأول 
كما فالء «فكرة مثيرة للاهتمام. مشروعاً keale‏ وليس شركة حقيقية». 
ثم تحول تركيز المد افع نحو التأجيل: «منتج جميل» مؤسف Lin‏ عدم وجود 
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uaii شقلت حهودها: حاوتت سسكو اعتواء‎ Leste edie cag icc! 
بإقناع العملاء نشر منتج جونيبر على أسس محدودة على أمل أن تلحق به‎ 
ع‎ ET مساق قال قي ررر خير اء الى الأخيروهى اغاق‎ 

أصبح الحجم ونطاق العمل ضد التقانة والسرعة». 

«خ-ج-ش» مزيج غامضن بشكل خاص؛ لأنة قد يكون من الصبعب جدا 
إثباته. 2 معظم الحالات الناجحة. لا ينبغي على لاعب السومو القيام sh‏ 
شيء على الإطلاق. مدفوعين بغريزة الدفاع عن النفسء يبتعد العملاء 
والشركاء بشكل طبيعي عن الطامعين المحتملين بالعرش. كما وصفت دونا 
دوبنسكي 2 الفصل 5 أعاق الخوف من «اتصال بيل» جهودها لجمع 
أموال ILI‏ كبيوتنغ. كانت شركات عديدة» كما قالت. مترددة حتى 2 


التكلم مع بالم خوفا من اي يكون لدى بيل غيتس شيء يقوله. 


آي-ب-إم: الأستاذ الحقيقي ل«خ-ج-ش». 2 ذروة نجاحهاء كانت 
أي-ب-إم Aoir‏ سياسة رسمية بحظر MeO‏ كان «دليل ادارة 
العمل» يقول. 2 جزء منهء «إن سياسة أي-ب-إم لا تقوم على كشف. 
مناقشة. أو بيع منتجات آي-ب-إم قبل الإعلان عنها ... لا ينبغي بممثل 
آي-ب-إم أن يحاول تأخير قرار عميل بشراء معدات منافسة بالإشارة 

ê e . 9 ا‎ ET 
إلى قيام آي-ب-إم بتطوير منتج جدید. لکن عملياء كانت آي-ب-إم‎ 
لاء غالبا ما كانت الشركة تعلن عن‎ al تميل لتجاوز الحدود. سواء عمدا‎ 
منتجات لا يتم تقديمها ج الوقت المحدد.‎ 


كان ممثلو تسويق آي-ب-إم معروفين أيضا بتوجيه رسائل طويلة 
لعملاء يحثونهم فيها على التفكير 4 عدّة قضايا «خطيرة» تثيرها منتجات 
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المنافسين. ريما لا يكون دعم آي-ب-إم الفني alag‏ متلا أو ريما يظهير 
تضارب إذا ala‏ عملاء بوصل جهاز ما إلى حاسب آي-ب-إول"!). إضافة 
إلى ذلك» كانت هناك شكوك على نطاق واسع بأن آي-ب-إم تستفيد من 
قرارات الإنتاج والتقانة ج السبعينيات لتكثيف «خ-ج-ش». بتغيير وتطوير 
المعالجات وأنظمة التشغيل التي تستعملهاء كانت الشركة تغذي مخاوف 
العملاء من عدم قدرة المنافسين على الحفاظ على التوافق مع أي-ب-إم. 

مايكروسوفت: «خ-ج-ش» لتسعينيات. إذا كانت أي-ب-إم مبتكرة 
«خ-ج-ش»» فإن مايكروسوفت 2 التسعينيات كانت تعد على نطاق واسع 
اقل من lel‏ هذا «gall‏ بذاية مذ الثبائيتيات: ينث مايكروسوفة 
سمعة بإعلانها عن منتجات جديدة قبل تقديمها للجمهور بوقت طويل. 
هللت إنفو-ورلد 2 1983 «دوز ويندوز من مايكروسوفت!» - على الرغم 
من أأن LO guy‏ لم يظوس den‏ يقد حلم ضاق إلى seals‏ كانت 
مايكروسوفت تتقن الوعد ayes‏ مستقبلي». وترد على كل إعلان من 
أحد المنافسين بالتأكيد على أن ويندوز يستطيع 2 نهاية المطاف تقديم 
الأشياء تفلل 

ذأ عضن الاسم Dhan! aly‏ وکاک BOE‏ ,ميا كر وس کت 
تمضي أبعد» تروّج بفاعلية لشكوك بشأن إمكانيات الخصوم. Laag‏ 
al‏ 2 أمريقة أونلاين pure‏ اجتماعا ا كانون LH‏ 1996« بين 
بيل غيتس ورئيس أمريكة-أونلاين التنفيذي ستيف كيسء استعملت 
مايكروسوفت دون خجل «خ-ج-ش» 2 محاولة لجعل أمريكة- أونلاين 
تتخلى عن متصفح الإنترنت نافيغيتر من نيتسكيب لصالح إكسبلورير 
من مايكروسوفت. بعد استعراض قائمة من مشكلات نيتسكيبء أفاد 
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المدير الذي فضل عدم ذكر اسمه أن مايكروسوفت وصلت إلى صلب 
Ke‏ 


وائما الحجم والالتزام لجعلها راسخة» 


یکن آن كي bila gie‏ 13 سديي بفاقسيها شد کل Sy‏ 
آي-ب-إم ومايكروسوفت» استشهدت وزارة العدل بأمثلة من «خ-ج- 
ش» لتعزيز أدلتها. لكن مع إبقاء هذا الإجراء القانوني # البال: يمكن 
للجهل أن يصبح أداة قوية 2 يدي قائد السوق. ببناء سمعة قاسية وإثارة 
الشكوك 2 أذهان العملاءء يمكن للاعبين كبار وأقوياء الفوز 2 الحرب 


حتى قبل أن 13 المعارك. 


@ استعمل سياسات تسعير عدائية لردع ضعاف القلوب. 
© استعمل سياسات إنتاج عدائية لمنع لاعبين ضعاف من التوسع. 


© استعمل الخوف. الجهلء والشك لاإبقاء العملاء والشركاء الذين 
يكرهون المخاطرة تحت السيطرة. 


Ki aka yi شد‎ 
A كس المنافسين‎ Bo يمكن لجهد منسشق للفث‎ Bue حالات‎ 2 
lacie کون‎ e e en 


293 


هو إرغام خصومك inl‏ الدخول 2 dalea‏ مياشرة ale! i Elen‏ 
الجودو موضع تطبيق. 


الانفاق أكثر من خصمك 


إحدى الطرق لتحقيق هذا الهدف هي ببساطة التفوق على خصمك 
بالإنفاق كلما استطعت. اذا كان النصر يعتمد على وجود أموال طائلة: 
يستطيع اللاعب الأكبر الفوز بكل تأكيد. لهذا إن كنت 2 عمل يتطلب 
Wel‏ مكف تاوق على خسف اتلك قوق على قافا بي لافار 
أن كان عملك ستمد على التقاثة! )13 گائت cline‏ قتمد على وجو 
أصول كبيرة. احصل على المزيد منها. لا تقنع شركات fis‏ سيسكو 
مايكروسوفت. وإنتل بإنجازاتها الماضية. تستمر 2 الاستثمار بكثافة 
2 التقانةء المبيعات: والتسويق لإبقاء خطوطها الدفاعية قوية. GAB‏ 
dl pte Stina‏ اتو التو امزال dala‏ 4 سما acted be‏ ی 
منافسيها. اى-ام-دي AMD‏ من المبيعات. 

كان بطل الاقتصاد القديم كوكا-كولا قد أتقن فن التفوق 2 الإنفاق 


س 


على ما2 كاقل أفساب الناكيه وسوضى عاد سوال فمو خش 
للأسعارء اقتطاعا Lady‏ نرقم المبيعات» وميزانيات ثسويق-مشتركة كبيرة 
لضمان وجود منتجه على الرفوف» عرضه 2 نهاية cil pall‏ والحصول 
على مساحة تبريد 2 O°) ttl‏ على الرغم من أن كوك تجد صعوبة 
al‏ ج إزاسه بسي عرة:الرقوف: إلا أن تكتيعات السومو آل كا 
غالا ما اشر seal gualia Wigs.‏ 
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طريقة أخرى للتفوق على خصمك 2 الإنفاق هي تقديم منتجات أو 
خد سات «Liles‏ تة باتعاقد لا تمقطيم شرؤكات أقل حسما تقتديعها: 
الأعمال المجانية مخصصة للشركات الكبيرة؛ OY‏ نطاق عملها يقدم 
قوسا كبيرة للمتقمة الكآذية ASSL GL‏ سعط 146 كول لجرو فنا 
المجال. تقديم لافتات» برادات» وأدوات أخرى لأنها تهيمن على أكثر من 
0 من السوق العالمي لمركزات المشرويات القازية وهذا ترف يفتهر dll‏ 
منافسون مثل آر سي كولا و-7أب. بشكل مشابه. كانت أمريكة- أونلاين 
قد مارست ضغطأ كبيراً على منافسين أصغر ‏ الولايات المتحدة بتزويد 
المشتركين 5004 ساعة اتصبال GS EYL‏ مجانا. 


تأمين شركاء أساسيين 

بديل سومو آخر هو تأمين الشركاء الضروريين Lae‏ لنجاحك 2 
عملك. بدمج شبكات توزيعك» Mia‏ يمكنك الضغط بقوة على مبيعات 
المنافسين. اعتمد المتنافسان التقليديان كوك وبيبسي هذه المقاربة 2 
التعانيقيات باعادة قر اء شيكات القبكة س الحاصليق على امتيازها. 
بلول تهاية القشعرتيات: امتلكت كلتا الشتركشيق أو سيطرقا على %90 
Ly pdt‏ من رتوا plat!‏ مما الم يترف مجالاً رواسا 2 السوق 
لمستقلين ريبما يحثهم لاعبون آخرون على العمل معهم. حولت كوك بعد 
ذلك الإستراتيجية نفسها ضد بيبسي ما وراء البحار. 2 1996ء اشترى 
العملاق الذي يتخذ من أتلانتا مقرأ له مصنع تعبئة بيبسي 2 فنزويلا : 
البلد الأمريكي اللاتيني الوحيد الذي كانت بيبسي تمسك فيه بالصدارة. 
متقايل سماد ق 500 مليوة فو sf‏ سصيات كولك على 3 WaT‏ من Boxall‏ 
بين ليلة وضحاها. هذا ما ندعوه استراتيجية سومو! 
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قسم السوق dm gg‏ هجومك نحو الهدف 

مقاربة ثالثة هي تقسيم السوق» استعمال علامات تجارية مختلفة 
لإثبات الوجود ‏ كل قسم. أمسكت نيويل Newell‏ بزمام المبادرة 2 سوق 
الأدوات المنزلية 2 التسعينيات بتزويد تجار التجزئة بعروض منتجات من 
ثلاث فئات: جيد» أفضلء؛ والأفضل. ساعدت إستراتيجية التقسيم تلك 
نيويل على تحقيق اقتصاد واسع النطاق. 2 حين جعل من الصعب على 
وافدين جدد العثور على نقطة ضعف يمكنهم الهجوم من أثناءها“'. 


يمكن أن يسهّل هذا التكتيك Laf‏ على شركات كبيرة تواجه 
إستراتيجيي جود القيام بهجوم مضاد. غالبا ما يجد متحدو جودو 
فرصة 2 خوف لاعب مهيمن من تأكل قاعدته. لكن بتقسيم السوق, 
يمكن لإستراتيجي سومو التخفيف من خطر التراجع وتوجيه هجومه. 
اعتمدت أمريكة-أونلاين هذه المقاربة 4 الرد على هجوم فريسيرف 
ASL E‏ اقسق س ألحد. عفر شهرا من ققدع كرسورف pape)‏ 
الاتصال المجاني بالإنترنت LS)‏ ناقشنا 2 الفصل 4) : قامت أمريكة- 
أونلاين بخطوة مماثلة وقدّمت موقع نيتسكيب الإلكتروني('. Lisle‏ 
بالإعلانات والأقراص المجانية. عمل موقع نيتسكيب الإلكتروني كعلامة 
تجارية قتالية. وسمح للشركة بإبطاء فريسيرف دون المخاطرة بعلامة 
أمريكة-أونلاين الأصلية. أثناء شهوره من اطلاقهء كان قد انتسب الى 
موقع نيتسكيب الإلكتروني 300.000 مشترك» وحصل على حصة معقولة 


من سوق فريسيرف. 


ثم عمدت أمريكة-أونلاين إلى التقدم بالمعركة خطوة واحدة إلى 
الأمام بمزج تقنيات السومو والجودو معاً. 2 أيلول 2000. بدأت أمريكة- 
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أونلاين تقديم عرض اتصال غير محدود بالإنترنت عبر رقم مجاني 
مقابل رسم شهرى محدد. قلبت تلك الخطوة الطاولة على فريسيرف, 
التي كانت قد تقدمت بادئ الأمر على أمريكة- أونلاين بعد إلغاء رسوم 
الإنترنت الشهرية واقتسام رسوم الاتصال التي كانت تحصلها شركات 
ae LI‏ من تلك اكاكس قدمة ركه Mikel pa Sis!‏ أفتقيل كير 
للمستهلكين الذين يستخد مون الإنترنت أكثر من سبع ساعات 2 الشهر. 
لكن إذا قامت فريسيرف بمحاكاة خطوة أمريكة-أونلاين الخاصة 
برسوم الاتصال» ستخسر مصدر عائداتها الرئيس؛ وإذا امتنعت عن 
ذلك» ستخسر على الأرجح حصتها 4 السوق. اختارت فريسيرف محاكاة 
خطوة أمريكة-أونلاين وزادت من Sie‏ المنافسة بتحديد رسم شهري 
أل ممت عة موی كات أ موك dug Biel‏ كبوا كرا كا اسا 
المشتركين وتحقق أرياحاً من خدمتها (يعود ذلك بشكل أساسي إلى قدرتها 
على جني عائدات إعلان وتجارة إلكترونية) e‏ فيما وافقت فريسيرف,. التي 
كانت تواجه خسائر dus! pie‏ على ald‏ واندو «Wanadoo‏ وهي gS!‏ مود 


خدهة انقرفت ظ طركسة: Sighs‏ عليها. 


أبرز لاعب سومو: مايكروسوفت 


على الرغم من أن أمريكة- أونلاين أظهرت مهارة كإستراتيجي جودو 
وسوموء إلا أن مايكروسوفت هي التي أصبحت معروفة بالاستفادة من كلات 
التقنيتين: بفضل دعوى الولايات المتحدة ضد مايكروسوفت: الخاصة بمكافحة 
الاحتكار التى بدأت 2 1998. أسهمت عدّة عوامل 2 انتصار مايكروسوفت 
على نيتسكيب» التى شكلت نواة قضية الحكومة. اقترفت نيتسكيب أخطاء 
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إستراتيجية وتقنية كبيرة؛ 4ے حين نجحت مايكروسوفت أ gil‏ متصفح 
گان عيذ على الأقل fie‏ متسفح تتس كيب أقل من Veale‏ لكن زى 
تصر مايكروسوفت النهاكي ‏ جزء كبيرمنه إلى إتقان الشركة للجوذو: التي 
ترافق مع هجوم متواصل بإستراتيجية السومو. 


الخطوط العريضة للقصة معروفة تماماً: ظهرت نيتسكيب على المسرح 
2 كانون الأول 1994 وسرعان Le‏ اسكولت على سوق التسمفجات تة 
عدد من تقنيات الجودو بمهارة LS)‏ ناقشنا 2 الفصلين 2 و4). بحلول 
الوقت الى 'استوصب فة Quad‏ تماما التيديد. الى Santis AICS‏ 
lls‏ الشركة ub ASLO‏ ستول على Utd‏ 9490 مرن (aby - Squall‏ 
dee el SY ghee‏ أنه لا pet‏ 

العمل Lids‏ للجودو. GSI‏ غيتس لم يستسلم. بدأ هجومه على 
نيتسكيب بقرار الدفع عندما يتم سحبه» قبول الإنترنت والتقانات التي 
كانت نيتسكيب قد ساعدت 2 الترويج لها. 4 مذكرة له 2 أيار 1995 
بعنوان «موجة الإنترنت المدية»» أعلن غيتس أنه يعد الإنترنت «على أعلى 
مستوى من الأهمية». إن edia‏ مايكروسوفت ف التعامل مع هذا 
التحدي الآخيرء كما أشارء ريما يتلاشى عملاق البرمجيات بالطريقة 
التي أفسحت بها شركات الحواسب الصغيرة الطريق abel‏ الحواسب 
الشخصية. من ثمٌ. كما كتب: «أريد أن أوضّح أن تركيزنا على الإنترنت 
ضروري لكل جزء من عملنا». 

ل البداية» لم تكن تطبيقات نيتسكيب واضحة. كان فريق من المطورين 
آنذاك دك جهاد لبناء متصفح إنترنت من الطراز العالمي»والتنافس مباشرة 
مع نيتنسكيب» كما يتذكربن سليفكا call‏ قاد تلك الجهوداة": لکن آخرين 
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2 مايكروسوفت كانوا يخشون ان تكون نيتسكيب متقدمة كثيرا عليهم. 
بدلا من محاربة نيتسكيب» اقترحوا أن تقوم مايكروسوفت بالإمساك 
بالخصم ودمحيته حتى الع كتب gsl‏ المديرين: Rete)‏ سیا 
وجيها للتعاون معنا (بدايةء ينبغي ان يجنوا ما يكفي من (JUI‏ وسيكون 
لديهم بالاتي حافز كاف لعدم القيام بأشياء مع منافسينا. وافق غيتس: 
«القكرة أنهم طوال أربعة وعشرين شهراً وافقوا على القيام بأشياء معينة 
2 المنتج [المتصفح] ووافقنا على جعل عمل مخدّمهم ناجحا». وأضاف: 


Pes oe ذلك‎ fa oe فلا زؤية‎ Solus 


2 حزيران 61995 قامت مجموعة من مديرى مايكروسوفت برحلة 
إلى مقن Sucks‏ 2 ساوثتق, فيو Goyal‏ اشاق ASL‏ لگن ارشب 
رتفد :تلاك tga‏ حينة wills‏ اللوقض اسهد ك Vig Adare call igang Male‏ 
بالاستفادة من أصول خصمها. على الرغم من أن نيتسكيب كانت قد 
أثارت الاهتماه ‏ اليد اية بتقديم نافيفيتر لتصفحي CO UY)‏ مجانا: إلا 
أن الشركة حصلت على تدفق عائدات مرضي بفرض رسوم على عملاتها 
مق الشبركات الس تسمل متصتحهاء Lee‏ يخصى كيتس گان واضها 
zl‏ مايكروسوفت تستطيع استغلال هذه الفرصة بإرغام نيتسكيب على 
الأخديار بين اتريحية ol aa‏ لأحط cgay SI aya‏ إلى مض 
موظفيه الكبار: «هذا القتال كله بشأن المتصفح سيكون مثيراً تلاهتمام. 
سيؤذيهم طموحهم بجني أموال من المتصفح -إنها حالة جشع- هم من 
وضع القواعد التي جعلت المتصفحات CDa alea‏ 

بالرغم من ذلك» لم تطلق مايكروسوفت هجوما واسع النطاق على 
نيتسكيب سوى بعد ستة شهور أخرى. مع انشغال الإدارة العليا بالإطلاق 
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الوشيك لويندوز 95 وإم-إس-إن (MSN‏ بقي الأمر على ala‏ حتى 
الخريف عندما انبثقت إستراتيجية مركزية لوضع نيتسكيب 2 موفعها 
الصحيح. وربما كان التأخير أطول لو أن نيتسكيب لجأت إلى خدعة الجرو 
وتفادت اثارة اهتمام مايكروسوفت ستة أو اثني عشر شهرا agi!‏ اطترك 
وتس ما يكووسوظة التتقرةف ستيف باو اقا : «لولا الصحافة والضغط 
التنافسي, لست متأكدا أننا كنا سنغير كل الأشياء التي قمنا بتغييرهاء أو 
بالسرعة والتركيز الذي عملنا Peay‏ 


تابع العمل بتقنية السومو. بحلول خريف 1995. كان de‏ غيتس 
قتعا أن لا شىء أككر أهمية كايكروسوفك عن الحصول على 30 من 
سوق المتصفحات بأسرع وقت ممكن“. ريما كان تحديد هدف بأقل 
من نصف السوق على الأقل يبدو محيراً. لكن غيتس كان يفهم أنه يتبغي 
على مايكروسوفت على المدى القصير منع نافيغيتر من وضع معايير شبكة 
الأتمرقت AA lal‏ |5 استظ اعت ایرو سوك الحصول على 9030 مون 
قل cual‏ موطع aud‏ جيداء.سيكون Guid‏ نصير كامل :بف ANS‏ كما گان 
pata‏ تقد مسال وق فط 

ب تشرين الثاني عرض فريق من الإدارة على غيتس خطة تفصيلية 
بشكل استثنائي لتحقيق ذلك الهدف. بعنوان «كيف تحصل على حصة 30 
.2 13 شهرأى cued‏ الوقيقة مخططا تفصيلياً من ست تقاط الاتغلب. على 
Leg reat‏ ذلك ترسياس ال رماتل اد نس EE P‏ 
ينبغي بناؤهاء وطريقة التفوق على نيتسكيب 2 الإنفاق من أجل «استنساخ 
وتثبيت نيتسكيب» والمضي قدماً ‏ حملة علاقات عامة مركز (انظر 
شكل 1-8). 
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كيف تحصل على حصة 29030 12 شهرا 
توصيات موجزة 


1- اعمل Lady‏ لمعتقد الإنترنت: اليوم نيتسكيب شركة صديقة للإنترنت. ومايكروسوفت هي الشركة التي لا 
تفهم الإنترنت. AS BS‏ ينبغي أن يكون لدينا معتقد إنترنت. ينبغي أن تسأل كل مجموعة 2 مايكروسوفت 
كيف يمكن أن تجعل الإنترنت أفضل للعملاء: وكيف يمكنها أن تقدم قيمة جديدة للإنترنت لا يمكن 
لشركات أخرى الاستفادة منها. ينبغي أن نكون ملتزمين عاطفياً بنجاح الإنترنت كما نحن ملتزمون 
بنجاح ويندوز. ينبغي أن نركز على حملة علاقات عامة واحدة توضح كيف سنجعل الإنترنت مكاناً أفضل 
للعمل: وكيف Lil‏ نقدم المزيد من الفرص. بدلا من كيف نصنع فرقاً. 

2- استنساخ نيتسكيب والتفوق عليها: ينبغي أن نعمل بجد لاستنساخ نيتسكيب. يجب أن نضع خطة لاستنساخ 
كل الميزات التي لديهم اليوم. إضافة إلى ميزات سيقومون بإضافتها من OW‏ وحتى إصداراتنا المقبلة. 
ينبغي أن نجعل ذلك أولوية قصوى ونكلف أفضل موظفينا بهذه المهمة. إضافة إلى عملنا المخطط له 
ويندوز 32/ أو-إال-إي «Win32/OLE‏ ينبغي أن نعمل بجد لتوسيع وامتلاك هتميل HOTML‏ كصيغة: 
وأثناء ذلك تعزيز أصولنا الموجودة حالياً للتقدم إلى الأمام. ينبغي أن نقرن مدة تشغيل الحاسب 
بإكسبلورير (متصفح الإنترنت). ونتوثق أن أنظمتنا يمكنها التعامل مع هتميل للعرض ثائي الأبعاد. 
ينبغي أيضاً أن نعمل على آر-تي-إف (RTF‏ نعيد تصميمه ليكون توسعة طبيعية لهتميل: ونغير برنامج 
ورد (معالج النصوص) وبرامج نصية أخرى لقراءة وكتابة هذه الصيغة الجديدة. 

3- الحصول على 80 من أفضل مواقع الإنترنت ترتبط بعميلنا: تجذب المحتويات حركة المتصفحين» وينبغي 
أن نصل إلى أفضل خمسة مواقع ونسألهم: «ما الذي يمكننا فعله لجعلكم تتبنون إكسبلورير؟». ينبغي أن 
نكون مستعدين لكتابة شيك. شراء مواقع. أو إضافة ميزات - أن نفعل أساساً كل ما يتطلبه الأمر لجذب 
حركة التصفح. ينبغي أن نعيد تركيز عملنا Le)‏ تركز عليه إم-إس-إن MSN‏ اليوم) على هذا العرض. 
ينبغي أن نختار أشخاصاً أكفياء للتعامل مع هذه المشكلة. 

4- تقديم محتوى وأدوات مايكروسوفت ترتبط بمتصفحنا: بناء منصة الإنترنت وحدها ليس كافياً؛ وينبغي أن 
تقود أدواتناء محتوى الموقع ومجموعات التطبيقات إلى تلك المنصة. ينبغي أن نجعل إكسل Íe ja Excel‏ من 
الإنترنت. وبرامج أخرى تزيد من سيطرتنا. اليوم: لدينا تقانة رائعة 2 إم-إس-إن وباقي برامج مايكروسوفت 
التي لا تركز على الإنترنت. وتقدم بدلا من ذلك فضاء بديلا. ينبغي أن نعيد تركيز هذه التقانات على برنامج 
قياسي وصيغة هتميل. يجب أن تكون تلك أولوية قصوى لمجموعات تطبيقاتنا لتنفيذ هذه الرؤية. 


5 لناشرى موافع الانترنت. نحتاج الى 3 (aala AS Len‏ حيث نستجدم کل من ميد ياقيو MediaView‏ ويلّك- 


BlackBird ajas‏ هثميل الموسعة كضيغة أضلية لهماء: اضافة الى ذلك ينبغى 


أن تكون لديتا أداة لإدارة الموقع يمكن استخدامها لإدارة محتوى هتميل GOWERNWENT‏ | 
EXHIBIT‏ | 


الحالى إضافة إلى أشكال مختلفة من الوثائق (مكتبية). ray‏ 
MAS teens I; 2‏ | ا witty‏ 


i “vl ‘ie Wis 





301 


9 لمطوري التطبيقات: ينبغي A‏ نقدم Gai‏ من ے-ب dad i Access Saud ls VB‏ يموفعنا . وأن نسمح 
لآخرين بتطوير أدوات صوتية وصيغ ثنائية الأبعاد. ينبغي أن يتضمن هذا صيغ صوتية من النوع الذي 
يمكن استخدامه 2 _2-ب. 

" للمستهلكين. ينبغي أن نقدّم محرراً يسهل التعامل معه لإرسال ملاحظات وتعديل صفحة البدء. لا ينبغي أن 
نخاف من إنفاق أموال هنا للدخول 2 اللعبة - ينبغي أن نفكر بشراء شركات قائمة لزيادة حضورنا وحصتنا. 

" كل موضوعات الإنترنت» من إم-إس-إن أو من المستهلك. ينبغي أن ترتبط بموقعنا. ينبغي أن نعيد 
تشكيل محتوى موقع إم-إس-إن القائم حالياً (مثل مصادر السيارات ومركز الموسيقا ) . ونتوثق أيضاً 
من est‏ روابط جديدة fis)‏ سيتيسكيب (Cityscape‏ تستفيد من ميزات 2 متصفحنا . 

hee T‏ أشكال lacked Sh Shas twee bess‏ مرکزاً قيادياً 4 تقديم محتوى جديد 
للإنترنت. ينبغي أن نتولى القيادة 2 ألعاب الإنترنت بمزيج من الألعاب الجديدة إضافة إلى منتجات 
الآلعاب الاستهلاكية. ينبغي أن نقدم أو نروج لمحتوى عائلي. 

5- الترويج لمتصفح الإنترنت إكسبلورير بقوة. لطالما فازت ue sagen‏ الوق . الا أن تتش كيت 
تتفوق علينا 2 تسويق موقعها الإلكتروني. ينبغي أن يتغير هذا. ينبغي أن نضاهي نيتسكيب بالتسويق 
الإلكتروني. إضافة إلى تعزيز قنواتنا القائمة حالياً لتحقيق الفوز. Jual‏ رئيسة: 

موقع واحد. محير أن لدينا موقعين. وينبغي أن يكون لدينا موقع واحدء asi‏ خدمات أساسية 
ومتقدمة. ينبغي أن يكون Ledge‏ جذاباً وغاية 2 التطور. مع محتوى رائع. ويجب أن يركز على تقدد 
إكسبلورير كمنصة:؛ وينبغي أن تقدم كل الصفحات ميزات جديدة ترتبط بإكسبلورير. ينبغي أن يقدم 
هذا الموقع خدمات ومحتوى رائع تجعل المستخدمين يرغبون بالعودة إليه. يتضمن هذا محتوى تقليدياً 
acs)‏ المنتج. ترقية برامج. Fal‏ اضافة الى محتوى «جديد» ( البحث 4 الانترنت: صفحات cela‏ 
الخ). يجب أن يكون لدينا فريق إنتاج متكامل تستند أهدافه الرئيسة إلى تحقيق حصة لإكسبلورير. 
ويركز على ديمومة سعادة مستخدمي المتصفح. 

" ترويج الإنترنت لمستخدمين جدد. ينبغي أن نتوثق أن المستخدمين يرون ويندوز أفضل طريقة للاتصال 
بالإنترنت. ينبغي أن نقدم للمستهلكين المزيد من الخيارات. بحيث يجدي إكسبلورير Ladi‏ بالنسبة لهم 
بغض النظر عن الاتصال بالشبكة الدولية. ينبغي أن نقدم ميزات إنترنيت جديدة 2 حقيبة خاصة: 
Jemig‏ كل مستخدم ويندوز 95 يحصل عليها . 

" الفوز بكل مبيعات الشركات. ليس هناك سبب يجعلنا نخسر مبيعات الشركات. ينبغي أن نركز جهود 
فريق مبيعاتنا على جعل إكسبلورير جزءاً من المواقع الإلكترونية. ينبغي أن ندفع باتجاه التكامل بين 
الأوقيس وتقانة المعلومات. لا يمكن أن تخسر هذه العارلك: 

dale! -6‏ تحديد موقع إم-اس-إن والتركيز عليه مع تقانات ذات صلة. تؤثر هذه الإستراتيجية على العديد 
من wal (gst legentl‏ اضرا على re‏ س-إن. يمتلك فريق إم-إس-إن تقانة رائعة يمكن 
استخدامها لحل مشكلات الإنترنت والتي توجه تعاملهم حالياً مع الإنترنت؛ وينبغي أن نتوثق من تغيير 
استراتيجية إم-إس-إن الجديدة حيث يكون ذلك ضرورياً للترويج لمتصفح الإنترنت الخاص بنا. 
هناف كلت LL’‏ هنا . 


302 إستراتيجية الجودو 


" القضية الأولى هي تحديد المكانة: ينبغي أن نحدد إم-اس- إن ونتوثق من أننا نقدم ابتكارات إنترنيت 
Vs‏ وأن يكون إم-إس-إن Ledge‏ رائعاً على الإنترنت. ينبغي أن نفكر بتقديم خدمات جديدة من فريق 
إم-اس-إن Lola‏ بالإنترنت وليس بإم-اس-إن. 

” القضية الثانية هي التوزيع: إن تسويقنا لإم-اس-إن يجعل من المستحيل علينا إقامة شركات رئيسة 
لتوزيع المتصفح. ينبغي أن نفتح صندوق ويندوز لتسهيل الوصول إلى خدمات إلكترونية ومزودي خدمة 
الإنترنت. 

" القضية الثالثة هي التقانة: ينبغي أن نتأكد أن التقانة الرائعة من فريق إم-!إس- إن تركز على الصيغ 
التي تتوافق مع الإنترنت. هذا يعني أن بلاك-بيرد وميديا-فيو يجب أن يرتبطا بإكسبلورير كسلة 


واحدة. وينيغى žy‏ ند مج WWW.msn.coms WWw.microsoft.com‏ بحيث يكون هناك موقع واحد فقط 
يركز على ترويج اكسبلورير. 
تكملة هذه الوفيقة مفقسوفة الى send se‏ تحليل لقطاغات العملاء والزشائل التى يثيفى أن نبعث بها: 


Alal شهرا‎ 122 abail هذه‎ Lan مشترضن‎ is} واطار‎ 


المصدر: وزارة العدل الأمريكية. قسم مكافحة الاحتكار. «كيف تحصل على 
cel pg 128 9630 duos‏ الوقيقة اللجحكومية 8684 دعوى الولايات المتتحدة :عند 
مايكروسوفت. http://www.usdoj.gov/atr/cases/exhibits/684.pdf‏ ( تصفح 19 
(SEI cya ps‏ 2000 . 

على الرغم من ان غيتس لم يمنح موافقته الكاملة على هذا الافتراح, 
إلا آنه شكل الدعائم الأساسية لإستراتيجية مايكروسوفت أثناء السنوات 
القليلة الثاليةع ,سهان ما اجار Gale 100 phetai adl cute‏ 
المخصصة لتطوير نافيغيتر نيتسكيب س ABS‏ الى وا استمرت 
الأذهان والسوق بتنفيذ توصية الخطة «كتابة شيك» شراء مواقع: أو إضافة 
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عاد التركيز على استغلال 598 وحجم مايكروسوفت للظهور 4 عرض 
قدمه 2 شباط 1996 بول ماريتز. وهو تقرير تم تقديمه لبیل غيتس 
poles‏ ةو عاتم teal‏ كما هان واطجة وطاركةه BAS‏ فشكب 
تمتلق تجو 90 من السوق: 2 Cue‏ تمتلك مايكروسوقة أقل من %5 : 
الآكثر أهمية من AUS‏ كانت نيتسكيب تستعمل موقعها 2 السوق بتحويل 
المتصفح إلى «نظام تشغيل افتراضي» Ley‏ يحل Le Lage‏ محل ويندوز. 
لكن كان لدى مايكروسوفت الموارد الضرورية لترد الصاع صاعين: 
«أصول كبيرة» 2 الحواسب. المخدّمات. التطبيقات:؛ والأدوات. إضافة 


ينبغي أن تستفيد مايكروسوفت. كما جادل» من مواردها لتطوير 
متصفح يتفوق على نافيغيتر ب2 الآداء. إذا تم ربط ذلك المتصفح بعد 
ذلك بقوة عبر التقانة والتسويق مع ويندوزء الذي يشغل أكثر من %90 من 
كل الحواسب الشخصية:؛ تستطيع مايكروسوفت أن تبني بسرعة قاعدة 
قوية. إضافة إلى Ad‏ أوصى بأن تقوم مايكروسوفت بإقناع المستهلكين 
بتقديم إكسبلورير بكثافة 2 المعارض التجارية ومناسبات التقانة العالية 
الأخرى. دفع حوافز لباعة يعرضون «عدّة أدوات الإنترنت» الخاصة بهاء 
بناء شراكات مع مزوٌدي خدمة الإنترنت» والإعلان على نطاق واسعء 
خارج وعلى المواقع الإلكترونية. 


يدبغى استهداف شركات عميلة عبر حملة cai‏ سرک توضيح 
الرسالة Gl‏ متصفح الإنترنت ومخدم مايكروسوفت مجانيان. ينبغي أن 
تصل مايكروسوفت إلى مواقع الإنترنت الرائدة ومزودي الخدمة الآخرين, 
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95(« وتمويل حملات تسويق مشتركة للترويج لإكسبلورير. ينبغي تقديم 
حواقة مشابية أيطنا زت هدمه etal SN‏ راعة لبر سباك مستي 
الحواسب الشخصية. (انظر الجدول 1-8 ). 


جدول 1-8: مايكروسوفت تدخل 2 معركة مباشرة مع نيتسكيب 


الاتفاق مع نيتسكيب الاتفاق مع مايكروسوفت 


e Shee‏ لشبكات الداخلية 
شيفرون cys pds Chevron‏ الأول 1996 آذار 1997 
ك-بي-إم -ج KPMG‏ كانون الثانى 1997 Gi‏ 1997 


مزودو خدمة الانترنت والخدمات الالكترونية 


إم -سي-آي MCI‏ تشرين الثاني 1994 آذار 1996 

ايه تي وتي AT&T‏ أب 1995 تموز 1996 
بروديغي Prodigy‏ تشرين الثاني 1995 تشرين الأول 1996 
أمريكة-أونلاين AOL‏ آذار 1996 آذار 1996 
كمبيو-سيرف CompuServe‏ = أذار 1996 حزيران 1996 
Sprint cà jisi‏ آب 1996 كانون الأول 1996 
مصتعو الحواسب الشخصية وشركات البرمجيات 

1997 أب 1995 أب‎ Apple hi 

1997 الأول 1995 تموز‎ cya ptt Intuit انتیوت‎ 


لوتس /أي-ب-إم Lotus/IBM‏ تشرين الثاني 1996 تموز 1997 


المصدر: مايكل ايه. كوزومانو وديفيد ب. 29s‏ المنافسة 2 عصر الانترنت: دروس 
من نيتسكيب ومعركتها مع مايكروسوفت . 


305 


بهذه الطريقةء كانت مايكروسوفت سترغم نيتسكيب على الدخول 
2 معركة مباشرة على Bie‏ جبهات. مما يشكّل وضعا تتفوق فيه قوة 
Gey Sila‏ وتفن التصي طهر أن ذلك الخال واد (da‏ خا 
بفضل مشكلة أكتشفها ساريتق ا استراتيجية نيتسكيب: كان المقمذي»وققنا 
لرأيه: «مهوّساً بمايكروسوضت»: «ويستحضر «خیالات نوفيل». كان يصدر 
عن نيتسكيب «ردود أفعال على إستراتيجية Gul-al‏ [مايكروسوفت]» 
و«مستهدة لمحاكاة Gul-al‏ على نطاق واسع» - ضعف كان ماريتز aly‏ 
باستغلاله لاستفزاز نيتسكيب ودفعها لتخوض حرب ضربة- بضربة. 


«هذا يوم سعدك». على الرغم من أن معظم بنود تلك الخطة كان 
شیو ال أن caw‏ جهو هيروس وظك ished‏ بعاد صفقات قييرة عن 
نتيسكيب كانت قد أكاوت: جد الا حاداً داخل وخارج الشركة كان ستاك 
مثال مبكر عن ذلك تجلى 2 نجاح مايكروسوفت 2 إغواء أمريكة- 
أونلاين بالعمل معها. 2 وضعه لتقرير عن لقاء ب4 كانون الثاني 1996 
بين بيل غيتس وستيف كيس. كتب أحد مديري أمريكة- أونلاين: «طرح 
قيقس JS Ue Myer‏ شريب» كم ينيقي أن تدك تك لواد ھ۹ 
(«هذا يوم سعدك»)229». وبذل غيتس بالفعل كل جهده: ووافق أخيرا 
على أن يدفع لأمريكة- أونلاين 0.25 دولاراً عن كل عضو تحوّله أمريكة- 
Ce Mig‏ الى اكسيلورير: وعوطن تقد يم 600.000 ذولان حافوا إ3 تست 
أمريكة-أونلاين 2 تحويل «جزء مهم من قاعدتها» 4 وقت محدد, 
ووضع رمز أمريكة-أونلاين على سطح مكتب ویندوز - Led pe‏ خدمة 
مايكروسوفت الإلكترونيةء إم-إس-إن؛ على مواجهة منافسة 2 بيتها 
للمرة الأو )2 
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clays مغرية. اشتگی مدیر‎ Lage Lal شرگات أخرى‎ cab 
للحواسب‎ Acer من أن مايكروسوفت كانت تغري إيسر‎ SMe نیتسکیب»‎ 
لترقية ويندوز 95 من ويندوز 3.1 اذا استعملوا‎ Gold بتقديم «سعر‎ 
Pyramid إكسبلورير حصرا ولیس نافيغيتر نيتسكيبء!00). وعدت بيراميد‎ 
للجعة. وهي شركة متخصصة بإنتاج الجعة ومقرها ولاية واشنطن,.‎ 
بالحصول على إعلانات وبرامج مجانية !ذا < ت موفعها لإكسبلورير‎ 
2 قال مدير الاتصالات‎ ale وأزالت كل ما يشير إلى نيتسكيب مدة‎ 
بيراميد: «كنت أفضل مواصلة العمل مع نيتسكيب ... [لكن] مايكروسوفت‎ 
كانت تنوي بوضوح إنفاق الأموال الضرورية لتجعل إكسبلورير معيارا‎ 
BD sil 

hl‏ بأى حال» كانت مايكروسوفت تعتمد مقاربة أقسى. عندما 
أزالت كومباك رمز إكسبلورير من سطح مكتب ويندوز 2 الحواسب التي 
تبيعها. كتب محامي مايكروسوفت للشركة يطالبها بالعدول عن ذلك. 
كتب: «إنهاء [ترخيص عملكم بويندوز] سيدخل حيز التنفيذ أثناء ثلاثين 
Laga (30)‏ بعد هذا الإشعار إن لم تعالج كومباك الخرق المشار إليه آنفا 
أكناء غلافين )30( Lasa‏ )82 





باستعمال سياسة العصا والجزرة. كانت مايكروسوفت قد زادت 
حصتها من السوق الى نحو %20 بحلول بداية 1997. لكن ذلك لم 
يكن Lals‏ أبداً. كما قال aly‏ تشيزء مدير تسويقء لفريق المبيعات 
والتسويق لذيهء «لقد Las‏ أرشاء لكا لا JA‏ تخسر..: بالرقه 
من كل عملتا الجاد. زخمناء وكل المناظرات الصحفية التي فزنا بهاء 
فحن Blasts‏ ]أي قلطي وای ووا ااا اکرو وفك اادد الق x Shes‏ 
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نيتسكيب على كل الجبهات. ألح مديرون بارزون: بشكل خاص» على أن 
تقوم مايكروسوفت بزيادة استغلال ويندوز» سلاح الشركة الأمضى. 
2 بريد إلكتروني مشحون بالتوتر» silly‏ أصبح LAY‏ حجر الزاوية 
4 دعوى وزارة «fall‏ عبر جيم ألشن. المدير المسؤول عن ويندوز» عن 
إحباطه من إستراتيجية مايكروسوفت. اشتكى: «لا أشعر أننا سنفوز 
بالطريقة التي نعتمدها حالياً. أنا مقتنع أنعلينا استعمال ويندوز - إنه 
الشيء الذي لا تمتلكه [نيتسكيب] ... ينبغي أن نكون تنافسيين بالميزات, 
Lust‏ نحتاج إلى ما هو أكثر من ذلك: التكامل مع OO Sg stag‏ 


إضاقة إلى, السعي كريط ويندوة واكسيلورير بقكل كر 'تماسكا: 
استعملت مايكروسوفت أيضاً قواها 2 التطبيقات المكتبية للفوز بالصفقات 
الكبيرة. ‏ منتصف 1997( مثلاء بعد عام من مناقشات محبطة مع 
hal‏ للحواسب» قرر بيل غيتس التوقف Lec‏ كان يفعله وإرغام آبل على 
oa slate‏ ناتك ابل كن heed)‏ ققد کی ile‏ دی BE‏ 
«برامج مايكروسوفت» لحواسب ماكنتوش. 4 بداية تموز. اتصل غيتس 
برئيس آبل التنفيذي جيل آميلو لينقل إليه بعض الأخبار السيئة. كما قال 
لمديريه: «سألت [آميلو] كيف يمكننا الإعلان عن إلغاء «برامج ماك» - هل 
يرغب بأن يقاضينا عن براءات الاختراع أولا أم ينبغي أن نعلن مع «باعة 
مستقلين آخرين» أننا لن نقدم الدعم CVG AM‏ 

سرشا py 0b‏ مجان allyl‏ وجه dla‏ كاده« سظرودا مع العمل 
cL!‏ هر2 16ب1987, Cation la)‏ جوف ق غا Aiko!‏ ةه 
وسا Lauan‏ لآبل أنه قد وقع اتفاقاً Lites sks‏ مع يبيل .غيتس: كانت del‏ 
ستجعل إكسبلورير متصفحها الرئيس. 4 حين وافقت مايكروسوفت على 
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الاستمرار 2 تطوير برامج ماك. بعد استعراض مايكروسوفت لقوتها 
بشكل لا يعرف الخجلء قزرت أبل التخلي عن نيتسكيب. 

بعد أربع وعشرين ساف اتا Sake‏ سواه مسجد اء عدي Edie‏ 
ك-بي-ام-ج iS! saal KPMG‏ شر كات المحاسية والاستشارات اثالية 
ہے العالم: أنها ستتخلى عن نيتسكيب وتعتمد حل مايكروسوفت. بأسلوب 
سومو تقليدي. كانت مايكروسوفت قد عرضت على ك-بي-إم-ج أكثر 
فيج 10 ماؤايج ys‏ تقد أ إلى هائي مجموعة وامعة مح الخدومات. اذ 
اعتمدت folie Bid ST‏ نر مايكروسوفت اكسشينج Exchange‏ ويندوز 
إن-تىء. ووافقت على التخلص من 17.000 نسخة من نافيغيتر نيتسكيب. 

معرضا Ty pus dakit‏ موقف Susi‏ يسوه جسرعة 2 كريف 
7 وبداية 1998 وأوقفت الشركة فرض رسم على نافيغيتر 2 محاولة 
Salto’‏ حصا من الوق ORE‏ جح کے كات رة عدأ 
وبعد فوات الأوان. 2 خريف ذلك العام؛ تخلت نيتسكيب عن محاولة 
التغلب على مايكروسوفت وحدهاء ووافقت على أن تقوم أمريكة- أونلاين 
بالاستهواة عليها مايل 10 مليازات دولا عد اة هشر كهراء كانت 
abatai cops‏ قن ايخ اساسا مم رفاح gasp Geen‏ مذ 
السوق إلى 86 وتراجع حصة نافيغيتر إلى 2009614 


بإتقان كل من إستراتيجيتي الجودو والسوموء حققت مايكروسوفت 
هدفها المبدئي» وانتزعت النصر من براثن الهزيمة. لكن موقف الشركة 
SI sal‏ أطلق أكبر تحد كانت قد واجهته حتى ذلك الوقت: قرار حكومة 
الولايات المتحدة بمقاضاة الشركة. ينبغي أن تمنح هذه النتيجة تحذيرنا 
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المبكر 393 كبيرة: تعلم من تجربة مايكروسوفت ما يمكن لإستراتيجية 
الجودو والسومو تحقيقه اذا حددت نقاط قوتك. عرفت نقاط ضعف 
منافسيك. وسخرت كل مواردك للقيام بهجوم مركز. لكن 2 الوقت 
تفسنه: اتذكو أنه ie‏ أقوى Ceca Lill‏ يمكق dad‏ أن نتجسواء 2 الاطان 
العامء إذا التزموا بالقوانين. 


استراتيجيةه السومو: تضييق الخناق عاسم 
© قم بتأمين شركاء؛ واحرم المنافسين من الحصول على موارد مهمة. 


بصربه. 


اتقان القواعد 


بالرغم من شراسة جولة القتال النموذ جية: إلا أن السومولعبة تخضع 
لقواعد واضحة وصارمة؛ وأي خرق لها قد يعني الإقصاء أو الهزيمة. 
ريما يبدو الحكام الطاعنون 2 السن الذين يجلسون حول الحلبة ضعفاء 
مقارنة بالأبطال الذين يتقاتلون 2 وسطهم. لكن كلمتهم هي القانون. 

الشيء نفسه يصح 2 التنافس التجاري. هناك عدد كبير من 
المحامين الذين يطيّقون سياسة منع الاحتكار ويعملون بصمت ودون 
تكلف 2 حين يسرق الأضواء جبابرة الصناعة مثل دون د. روكفلر وبيل 
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غيتس. لكن أقوى الشركات يمكن أن تصبح خائرة القوى إذا صدر بحقها 
حكم بآنها خرقت القانون. 2 الولايات المتحدة: مثلاً : بعد إثبات التهمة: 
تمتلك الحكومة الاتحادية القوة لتفكيك شركة. لتنظيم إدارة AMG‏ 
لفرض غرامات كبيرة: ولوضع الأشخاص المسؤولين 4 السجن. حتى 
الشركات التي تنجومن ذلك تدفع غرامات؛ لأن المعارك القضائية يمكن 
اق تليقوف مو La Syl‏ تحتف من dol As‏ اذاوكها , وققوة سمعة الشركة 

نتيجة لذلك» ينبغي أن يكون إتقان القواعد أولوية قصوى SY‏ 
إستراتيجي سومو. على الرغم من أن ذلك أمر بديهي» إلا أنه لیس سلا 
كما ييدو. الإتقان الحقيقي أكثر من مجرد سؤال ب كتاب oleh‏ إنه يمني 
غرس الاحترام Layee‏ 2 منظمتك دون الإضرار بالتميّز الذي تحتاجه 
للمنافسة. عندما يندفع ريكيشي إلى الحلبةء لا يكون هناك وقت للتفكير 
أ السركات السموحة والحظورة: بذلا مخ UD‏ يفي gül‏ خبير 
على قواعد اللعبة صبغة ذاتية. تسمح له الذاكرة البدنية بالقيام بهجمات 
وس دیق ضور اتخ الخال مد أعوام من pci asia‏ الحمد 
بشكل أسرع مما يستطيع الذهن التفكير به. 


تعلم القواعد 

الخطوة الأولى 2 إتقان القواعد هي JS‏ وضوح تعلمها. يمكن أن 
يكون قانون مكافحة الاحتكار قافشا وقد يجادل البعض أن أحكامه 
قد أكل عليها الدهر وشرب. لكن لا يمكن لشركة كبيرة أو قوية أن تبقى 
aala‏ بالقانون. 2 الولايات المتحدة, يعود تاريخ الإطار القانونى لسياسة 
منكاقسة الالحتكار ]إلى أكق رمن 150 هاما cutee‏ وضع قائون شيرسان aad‏ 
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0 القواعد الأساسية بحظر محاولات «احتكار. دمج أو التآمر مع أي 
شخص أو أشخاص آخرين: لاحتكار أي نوع من أنواع المقايضة أو التجارة 
بسن الولايات المتعددة». بنت قوانين لاحقة: يما فيها قانون كلايتون لمكاضحة 
الاحتكار )1914(. قانون روبنسون-باتمان )1936( وقانون هارت- 
سكوت-رودينو لمكافحة الاحتكار (1976): على هذا الأساس. تمنع هذه 
Sale gail gall‏ شركات مهي ة من التواطة أو tl‏ الى 2 محموعة واسعة 
من النشاطات التي تقلل بشكل كبير من المنافسة. تتضمن تلك الأعمال 
عقود بيع حصريةء تلاعب بالأسعارء اقتطاع من تحت-الطاولة» مبيعات 
مقيدة» تعليق امتلاك أسهم على شراء أسهم أخرىء وعمليات استحواذ 
تهدد بالحد من المنافسة 2 سوق ما. 


هناك عاملان أساسيان لفهم هذه القواعد. الأول هو الفرق بين 
امتلاك وإساءة استعمال موقع احتكاري: الأول قانوني: فيما الأخير غير 
ذلك. الثاني هو الفرق 2 المعايير المطبّقة على سلوك الشركات التي قد 
تكون تماوس Tl‏ ارين فشاطأ احتكاريا. تحديد «هيمنة» أو حتى شيء 
يبدو بسيطأ مثل «حصة سوق» علم غير دقيق 2 أفضل حالاته. لكن 
لشرح الآمر ببساطةء يمكن أن يفعل الصغير أشياء عديدة لا يستطيع 
الكبير القيام بها. كما أشار رئيس سيسكو التنفيذي والمنافس القوي جون 
تشاميرز؛ «عندما تكون قردا لطيفا يرن خلافين «Shey‏ سيكون ما يعد 
الناس سلوكاً مسلياً أو مقبولا 2 منزلك غير مقبول عندما تكون غوريلا 
فزن هقات الأرظال. مسقوى اتفال هرج شان ذلك خطأ GPL ste‏ 


سريعة النمو fie‏ مايكروسوفت التي تبقى مرتبطة بجذورها التجارية. 
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ترتقي بعض الشركات إلى القمة دون أن تتعلم اللعب بقسوة عندما 
تتطلب الظطووف :دلت وممكن أن يشكل اللعب Seis‏ تتجشيق Aloe Segall‏ 
إدمان. خاصة أن الحصول على المزيد من الموارد يجعل اللعب بقسوة أكثر 
dad‏ اتتيجة ATA‏ يك alpet‏ عل aiat ati latest‏ سير العديد 
من الأبطال الشبان 2 عرض القوة القتالية التي خدمتهم Gol‏ الأمر 
ate‏ لگن من copa pall‏ إدراف gl‏ هتاك تحظة pa BD‏ الشركة PAR‏ 
ھا Le sel gall‏ يجيؤه القائون لواقن جديد غالبا ما يكون حارج الجدود 
لقائد السوق. ويخضع القائمون على تطبيق القانون الشركات الكبيرة 
تقدقيق tl‏ من E‏ اللصخيرة. 


الممارسة تأتي بالخبرة 


كانت سيسكو للانظمة قد تعلمت هذا الدرس. بالرغم من موقفها 
المهيعسن 2 سوق الانترنت: إلا أن شركة الشبكات العملاقة كانت قد 
E‏ ست الان ple‏ الأقل, الوقوع 4 مشكلات قانونية أريكت شركات 
مثل مايكروسوفت وأي-ب-إم. كانت سيسكو حريصة على إبقاء قنوات 
الاتصال مفتوحة مع المشرّعين ومطبّقي القانون. وأطلقت مكتب لوبي 
حاصن ييا عق واشتطنة 1987 Lal‏ الى ذلك برها ترفن 
تستفيى الشركة بشكل كبير من مايكروسوقت يوصفه مثالا يتبفى si‏ 
العبر منه. يحذر قانون داخلي مندوب المبيعات من استعمال لغة عنيفة 
fis‏ «قتل المنافسين» ويقدّم رسالة بريد إلكتروني من مايكروسوفت مثيرة 
للجدل كدرس عما ينبغي تفاديه!ة. 
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إنتل: أفضل دفاع هو الدفاع الجيد. لكن إذا كان هناك بطل 2 هذا 
المجال. سيكون شركة إنتل. التي وضعت نصب عينيها وجود «أفضل برنا مج 
للتقيد بقوانين مكافحة الاحتكار ك العالم» بتوجيه من الرئيس التنفيذي 
cul‏ غروف7). بوصفها مبتكرة رقاقات الذاكرة والمعالجات المصغرة 
كانت إنتل على الدوام رائدة السوق. لكن 2 منتصف الثمانينيات رأى 
غروف أن «إنتل تجري نحو موقع ريادي على مستوى الصناعة». بفضل 
نجاح معالجات إنتل 80386 المصغرة. 


BF ضبطتك تقود بسرعة 40 بذ منطقة غير‎ W 
| 25ء واظن ان‎ de pu مسموح فيها تجاوز‎ 


أحد مصابيحك الخلفية معطل. 





المصدر: © تريبيون Tribune‏ للخدمات الإعلانية 5 


مع نمو cual «fill‏ عمل غروف مقصيًا بشكل كبين على تفادی مصير 
مشابه لإيه تي وتي التي تم تفكيكها. تذكر: «كنت قد زرت ايه تي وتي. 
ورأسة Atle‏ اتس حعاف» ملقم ضهية اة اتاو الشركة 
لهذا قرر غروف شن هجوم. بدلا من انتظار تطور مشكلات احتكار, 
ستفعل إنتل كل ما بوسعها لضمان عدم ظهور تلك القضية أبدا. 


314 إستراتيجية الجودو 


بعد استشارة محامي إنتل العالم: توم دنلاب. أصبح لدى غروف 
«انطباع أن النموذج لم يكن على ما يرام»» كما شرح. «طوق حراسة: 
dik‏ الوقدية ميكل عامها تلذيان = cud Gill‏ مواسظة pial tiated‏ 
مستوى من clo Wl‏ المطلوب 4 واقع الأمر. Z‏ سياق مكافحة الاحتكار, 
يصبح الظوق الختزالا ju Lal‏ الالتزاح جالقانوخ التي قد «محافظة أكثر 
من فهمنا للقانون». 

كان تطوير «مواصفات جديدة لنموذج sled!‏ نموذج heal!‏ 
وممارسات العمل». كما وصفها غروف. الجزء السهل. كان التحدى 
الرئيس يكمن # نقل التزام الإدارة العليا إلى الموظفين كافة. كما لاحظ 
غروف: «ندفع المسؤولين عن التسويق وتطوير feat!‏ والمبيعات لآن يكونوا 
عدائيين. كيف تفرض سلوك طوق- الحراسة الجديد هذا على مجموعة 


بدأت إنتل بالتأسيس للتعليم مدى الحياة -عدم الاعتماد فقط 
على الكرّاسات أو الفيديو- لكل الموظفين لديها. ald‏ القسم القانوني 
بتدريب كل موظفي الإدارة العلياء الإشراف على كل تقاريرهم تقريباً: 
و60 إلى %70 من القوة العامة 4 غير مجال التصنيع. يمن ash‏ كل 
من له غلاقة بالبيعات» تصمن lane el gill‏ من التعليمات الأساسية؛ Y‏ 
تعديل على الأسعارء لا عقود حصرية 2 مجال المعالجات المصغرة: ولا 
حديث مع منافسين عن إستراتيجيات الإنتاج والتسعير. لكنه ركز أيضا 
على المناطق الرمادية حيث يتعثر على الأرجح معظم الناس» مثل التعاون 
الفني والمبيعات المشتركة. شرح دنلاب: «لا نريد أن نجعل الجميع خبراء 
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2 قضايا الاحتكارء لكننا نريد منهم أن يعرفوا متى ينبغي بهم الاتصال 


4 تدريب لاحق. صمم فريق دنلاب برامج معدة خصيصى لأقسام 
مختلفة من الشركة. كان فريق المبيعاتء Mia‏ سيستعرض قضايا 
التفعير وا يعات AS pitt)‏ يعمق PEREA‏ فد تخضع مجموعات الإنتاج 
لتدريب Dhol‏ على الملكية الفكرية والتناقضات بين براءات الاختراع 
cals. isco‏ جلسة تدريب عادية تستغرق نحو elu‏ وتدخل كل 
مجموعة ضمن الشركة صفوف عدة مرات 2# العام. إضافة إلى AUS‏ 
كان قادو ال ارد معطم توراه ريد deinde‏ الال سفوا 

وضع اندي غروف كل ثقل منصبه وشخصيته خلف برنامج الالتزام 
بالقاتوق: متم bag GS‏ غير محدفه ذا اجتماعات الديرين التي 
كان ينظمها بكثرة- «لتقديم أفكار. أمثلة: أخطاء. أحكام خاطئة: 4 أي 
وقت». أكد دنلاب: «كان Line ou ssl‏ منن البداية بشرحه للمديرين اق 
التدريب مهم وأن كل مدير ينبغي أن يتعاون مع القسم القانوني. بمرور 
الوقت» انتقل الأمر من آندي نزولا إلى كل شخص 2 الشركة. بعد بضعة 
alge‏ من هذا التدريب» أصبح fe ja‏ من ثقافة إنتل». 

لكن الشركة لم تعتمد على محاضرات وورشات عمل فقط. لتثبيت 
gs Ha‏ لظاكون Sa Rela‏ رفا SN AS AUB.‏ اعد 
غروف وذتلاب أيضا على مقاربة أكثر فاعلية. منذ بداية التسعينيات: ala‏ 
القسم القانوني 2 إنتل بإجراء تدقيق عشوائي 2 ملفات الموظفين. كان 


المحامون يندفعون إلى المكتب ويضعون يدهم على اوراق واقراص وبريد 
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المدير الإلكتروني» ويأخذون كل الملفات التي قد تطلبها «لجنة التجارة 
الاتحادية» أو وزارة العدل. lay‏ عمليات التدقيق 2 قمة هرم الشركة 
وانتشرت ‏ كل أرجائهاء واستمرت Lobe‏ إثر آخر. 2 حال العثور على 
أي شيء مخالف للقواعد» كان القسم القانوني يحقق مع المصدرء يفرض 
Le dhe‏ ويطور تدريبه لمنع مشكلات مشابهة من الظهور مجدداً. قال 
دتلاب» مبيّنا أسباب:ظلك المقازية: «إنها واحدة من تلك الأشياء التى ل 
يمكنك القيام بها %80 صح. ينبغي أن تمسك حتى بأبسط الأمور». شكل 
هذا alatas‏ بالتفاصيل عملا مستمراً Go pal‏ مكاضحة الاجتكار 4 إنتل: 
الذي وصل عدد أفراده إلى خمسين agin 2000 Soles‏ مختصون JS‏ 
قسم من أقسام العمل: 

كان السلاح الأمضى 2 ترسانة الفريق القانوني الطرد الزائف. بعد 
القيام بغارة على أحد المديرين وعدة مستويات من إدارته» كان دنلاب 
يولاك: Laie‏ بقضايا الاحتكار لاستجواب الدير اللمستهدف. أمام كل 
dacen «Caps‏ مواد مصادرة لشن هجوم عليه. بعد ساعة من 
الآستجواب الك سيقضي اللحابي alot‏ رقا Lilie 2. lalai‏ 
دروس رئيسة والإجابة عن أسئلة من الجمهور المصدوم غالباً. كما شرح 
دنلاب» كانت المسرحية تشكل صرخة تنبيه عالية لكل مدير ريما يكون 
قد استرحى Sula‏ . قال: «لا يمكنك أن تتخيل موقفك كشاهد أمام محام 
عدائي. لهذا نمنح الناس تلك الخبرة للمساعدة ے ترسيخ التدريب الذي 
بطلفوقة, ككر بالأمره اذا cal‏ هديرا يتعرض لضغط شديد أمام أند اده 
هل ستكتب مذكرات داخلية تجعلك ترتبك5 هل ستسمح للعاملين لديك 
بقول أشياء ستسيب لك الإزعاج فيما بعد؟. 
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وافق آندي غروف: «الأمر ممتع. يتم تقديم المذكرة الداخلية كدليل 
whats gig‏ لا gat Liles‏ تماما كيك سكن كتابةظللق الناكرة: إضناقة 
إلى ذلك» ربما تكون قد كتبتها بنفسك. ثم ترى المذكرة تتحول إلى أداة 
وسلاح ضدك» أمام عينيك ... تبدأ بالارتعاش» ( سيكون فضل من الله 
إن نجوت بريشي. ربما كان أنا من كتبت تلك المذكرة)». كانت لحظة 
الإدراك تلك؛ كما قال غروفء ما يجعل الطرد الزائف أداة ALAS‏ شرح: 
لقعا كرا كفا قا مطيظر وى ATO‏ 


بالرغم من أفضل جهود غروف ودنلاب» لم تكن إنتل glia‏ عن 
(yi Gael‏ إلى حجم 3589 الشركة لم يكن Unie‏ أن يراقيها 
القائمون على تطبيق القانون عن كثب. حققت لجنة التجارة الاتحادية 2 
نشاطات إنتل مرتين 2 التسعينيات. انتهت كلتا المحاولتين دون اتخاذ أي 
vel yo!‏ على الرغم من أن إنتل وقعت على اتفاق رضائي يخص استعمال 
الملكية الفكرية 2 1999. إضافة إلى ذلك. أجرت المفوضية الأوروبية 
Laas‏ 2 2001: لفن بالوغم من ذلك التدقيق, كانت aalay aa gul‏ 
الوقوع 2 أزمة طويلة وعميقة كانت قد أصابت آي-ب-إم» إيه تي sig‏ 


مايكروسوقت: وشركات قوية أخرى أثناء العقود القليلة الماضية. 


2 تفسيره لسبب دجاة إنتل من مصير إستراتيجيي سومو آخرین»› 
أشار آندي غروف إلى نجاح الشركة 2 غرس احترام igala‏ منع 
(dager (laa ST‏ فيها. شرح: «تكمن قوة برنامج إنتل 2 أن كل مفاوضات 
الترخيص 9 JS‏ عقد طويل الامد يخضع لتدقيق ويكون موضوع نقاش بين 
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246 من أعضاء القسم القانوني فيما يتعلق بتوافقه مع مبادئنا. الأغلبية 
الساحقة مما نفعله يتضمن القيام بذلك». بالرغم من ذلك» بغض النظر 
عن مدى حرصك. ينبغي أن تتوقع تدقيقا استثنائيا عندما تكون رائدا 2 
Gua‏ سن 65( تولى إنتل عتاية خاصة JSAM‏ أيضاء كما لاحل bg yd‏ 
يمكن لوثيقة واحدة مكتوبة بانزعاج ان تؤثر اكثر من جبل من الادلة عن 
allal‏ ميادئك وممارساتك». حهود انتل مصممة للاحتراس حتى من 
أصغر تلك الهفوات. استنتج غروف: «نظرا إلى تجذر منع الاحتكار ف 


اتقان القواعد 
° تعلّم القواعد - وأدرك أنه عندما تنموء فانها تتغير. 


ل اغرس 4935 aus‏ الاحتكار 2 «ذاكرة (dias‏ شركتك عبر التدريب 
المتكرر. الأمثلةء والدورات. 


© انتبه الى أصغر الأمور - عندما يتعلق الأمر باتقان القواعد. لا 
تنطبق قاعدة 20/80. 
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دليل مستخدم 
لإستراتيجية الجودو 


«العب فاا والعب للفوز» 


- سكوت كوك» مؤسس» انتیوت 


4 أعماقهاء تتمحور إستراتيجية الجودو حول اكتساب فهم عميق 
لنافسيك والخطوات التي ستحوّل نقاط قوة خصومك لمصلحتك. هذا 
ليس Lale‏ ليست هناك صيغ سهلة للنصر - تتطلب إستراتيجية الجودو 
اقضياطا: Leb!‏ وعروتة لمح ومساكاة تقزيات. (SI‏ قوة وقاعلية هذه 
المقاربة تستحق الاستثمار اللازم لها؛ لأنه بإتقان المبادئ الكامنة خلف 
إستراتيجية الجودوء يمكنك الاستفادة من وزن منافسيك لإلقائهم Liza‏ 

لا يتطلب النجاح قصير الأمد تحقيق إتقان كامل لإستراتيجية 
الجودو Cuttin‏ العدين من الشبركات اتی GAU‏ 2 هذا LS‏ 
مواقع قوية لها بتطبيق تقنية واحدة ببراعة. حددت إنكتومي وجونيبر: 
مثلاء حيّز المنافسة وقبضتا على الصدارة بسرعة 2 المجالين اللذين 
أصبحتا رائدتين فيهما. دفعت درايبرز عندما تم سحبها بالاستفادة 
من زخم بروكتر وغامبل لمصلحتها. واستفادت فريسيرف بمهارة من 
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اصول خصمهاء وتفوقت على امريكة-اونلاين اوروبة لتصبح مزود 
خدمة الإنترنت الرائد 2 المملكة المتحدة أثقاء بضعة شهور. 

& أي وقت» fla‏ على مرحلة المنافسة التي تكون قد وصلت لهاء 
ريما يؤدي مبدأ واحد من إستراتيجية الجودو دورا مهما بشكل خاص. 
ل الأيام الأولىء قبل أن تتضح حدود الفضاء التنافسي بشكل كاملء 
غالا فنا ككون الحركة Jat!‏ الأهم للنجاح. يبرز التوازن عندما يوليك 
المنافسون الاهتمام ويستعدون للهجوم. ويصبح العثور على طريقة تعزز 
من تقنيات الجودو. 2 الجودوء تجد أحيانا بشكل طبيعي منافسين أقوياء 
«يميلون ial!‏ استعمال doLa‏ أو اثنتين يمكنهم تطبيقها بالاستفادة من 
قوتهم». كما كتب أحد المراقبين. «لكن إذا قابلوا لاعبا خبيرا بالتقنيات. 
والذي يمكنه توقع وإحباط تقنيتهم المفضلةء يفشلون تماما '. من تم 
ينبغي أن يمتلك معلم جودو حقيقي ذخيرة غنية من المهارات ويكون 
مستعدا باستمرار 2 الوقت نفسه لتعلم طرق جديدة للفوز. 


كان galas‏ إستراتيجية الجودو الذين استعرضناهم 2 هذا الكتاب 
قد Ipod‏ آنفسهم بأنهم يستطيعون دمج تقنيات مختلفة 2 إستراتيجية 
متماسكة. حدد دونا دوبنسكي وجيف هوكنز. قائدي بالم كبيوتنغ اللذين 
coped! dowd l‏ هيز متافسة حديد..كاها العمل يسرعة. balig‏ 
ببراعة توجيه ضربة-بضربة 4# التنافس مع مايكروسوفت. بعد أن 
قاد وا tly‏ الاس ساف سجر ك هلبا LAJ‏ ارطع ats Laie‏ سسبهها: 
الاستفادة من زخم بالم لمصلحتهما. 
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أظهر روب غلاسر. مؤسس ريل للشبكات ورئيسها التنفيذي» مهارة 
ممائلة 2 aS oJ!‏ تابع العمل بسرعة لتحقيق تقدم امتد بين اثني عشر 
إلى ثمانية عشر شهراً. إضافة إلى lS‏ استجاب لكل من إمكانية 
وحقيقة شن هجوم من مايكروسوفت بالإمساك بخصمه بإحكام عبر 
عقد اتفاقيات توزيع وترخيص معه. أخيرأء عزّز من فاعلية عمله بالتعاون 


جعل هالسي ماينور وشيلبي بوني مۆسسي سي نيت للشبكات. من 
وساكل ala gla‏ الكن الشريكين اتحركا cleats Lind‏ كلف هذه 
المجموعة من التقنيات. بحلول 2000: كانت سى-نيت قد حولت نفسها 
من شركة ناشئة إلى لاعب ipanga‏ مما gaa‏ ماينور وبوني للتحول من 
الجودو إلى إستراتيجية السومو. بالرغم من استمرارهما 4 تعزيز 
فاعلية عملهماء الا أثهما Laat Lalas‏ المقمال أسلعة العمللاق اة 2 
الإنفاق على خصومهما 2 حملة لترويج علامتهما التجارية واستفادا من 


عندما تحدث أشياء سيئة لإستراتيجيي جودو جيدين 


يبقى كل أبطال إستراتيجية الجودو الذين استعرضناهم (إضافة إلى 
مقا الاب لقن 4 إستراتيجية الجودو, گیا $ glali agal‏ 


مضمون ابدا. حتى إن استراتيجيي جودو جيدين سيتهرضون احيانا 
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للخسارة = ااا لأنهم يقايلون > اکس agit tlel dai‏ يخرفون 
مياد إستراتيجية الجودو. Likely‏ لأنه حدما يتعلق الأمر بالتطبيق. 
يفشلون ببساطة. 


إحدى أكبر المفارقات 2 إستراتيجية الجودوهي أن النجاح يولد الخطر. 
كلما كبرت شركتك» أصبحت أكثر عرظنة لافج هن gated Fur]‏ جردو 
آخرين. عندما تؤسس ٠ ae‏ تبني التزامات, وأصولا وزخما من المرجح أن 
يتم تحويل كل ذلك ضدك. كلما كان نجاحك أكبرء زادت الفرص التي تقدمها 
للاعب جديد؛ أقوى. أو أفضل لشن هجوم إستراتيجية gaga‏ ضدك. 


جا داك eating‏ هلى WOO‏ من سوق ساتم Mice:‏ 
استطاعت طرح أسهمها للاكتتاب العام مستفيدة من قوة تدفق Sle‏ اتها. 
لكن النجاح بالمقابل جعل نيتسكيب عرضة لهجوم. شكل قرار الشركة 
فرض رسوم على متصفحاتها نقطة ارتكاز مهمة. كما لاحظ بيل غيتس 
بسرعة. بابتكار منتج مشابه وتقديمه ciles‏ أرغمت مايكروسوفت 
نيتسكيب على اتخاذ قرار صعب: إما أن تقف مكتوفة اليدين وتخسر 
حصتها 2 السوق أو تحاكي خطوة مايكروسوفت وترى عائداتها وسعر 
سهمها يتراجعان. كافحت نيتسكيب مع هذا الخيار طوال عام ونصف 
العام Elgan curl ig Lu pd‏ السوق dodi gents‏ وقصبه JS MLL‏ 
شهر. # النهاية. حققت مايكروسوفت النصر 4 حرب المتصفحات. 


بعد ذلك؛ كانت انكتومى. احدى الشركات التى ناقشناها 2 الفصل 


2« عرضة لهجوم من شركة ناشئة تستخدم إستراتيجية الجودو. ظهرت 
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أكامي على المسرح 2 1999 وتحدّت موقع إنكتومي الرائد 4 سوق 
أرشفة المواقع الإلكترونية بإعادة تحديد حيّز المناضة. على الرغم من 
أن إنكتومي كانت قد حدّدت الفئة بسوق للبرمجيات (تفوقت على سيسكو 
التي كانت تسعى لتحويلها إلى سوق أدوات): قلبت أكامي الطاولة على 
إنكتومي بابتكار نموذج عمل يعتمد على عرض خدمات بدلا من منتجات. 
على الرغم من أنه من السابق لأوانه توقع أي الشركتين ستنتصر 2 هذا 
النزاعء إلا آنه من الواضح أن إنكتومي كانت قد وجدت أن النجاح يجعلها 
عرضة للهجوم iad‏ 

لديك خياران عند مواجهة إستراتيجي جودو. يمكنك العودة إلى 
صندوق أدوات إستراتيجية الجودو للعثور على نقاط جديدة تستند إليها 
2 هجومك. بالعثور على مصادر جديدة لتعزيز فاعلية عملك أو فرص 
جديدة لقبول وتوسيع خطوات خصمك. ريما تستطيع قلب الطاولة على 
أشد إستراتيجيي الجودو عدائية. بالمقابل: إذا كانت لديك ميزة القوة على 
خصمك الجديد: LE LS‏ الفصل badd VS‏ من استعمال HC ESS‏ 
سوير palin LLY‏ سد gl‏ أضعف على yne Bi‏ عباشرة 
cpa LAK! LIS the‏ تبسك Agen‏ لقن اها الأضال الحوتباشى مبر ات 


الإستراتيجيةء تزيد بشكل ملحوظ من فرصك 2 تحقيق انتصار. 
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تأت Laila‏ سن الشارج. aged‏ عض الشوكات إن زتها piii‏ عن 
إستراتيجية الجودو أو خرق القواعد. كان لدى رئيس نيتسكيب التنفيذي 
جيم باركسليد شعور بديهي عميق نحو إستراتيجية الجودوء flo‏ على 
al gc‏ من التنافس ضد عمالقة بوصقه pute‏ | فيدرال إكسبريس ومكاو 
MeCaw‏ للاتصالات الخلوية. OSI‏ باركسليد لم يستطع ate‏ مديرين 
بارزين آخرين من «إزعاج العملاق»: ولم يستطع إيقاف الشركة من 
التحرك بسرعة جعلتها تخرج عن السيطرة. بشكل مشابهء فهم رئيس 
نوفيل التنفيذي راي نوردا مشكلات التنافس ‏ السوق مع لاعبين SUS‏ 


لكنه بالرغم من ذلك خرج عن المسار بإتباع إستراتيجية ضربة-بضربة. 


تفشل العديد من الشركات 2 استعمال Ldi ial‏ الجودو Lg‏ 
تفتقر للانضباط ولا يمكنها اتخاذ قرارات صعبة مثل الابتعاد عن الأضواء 
لتنفيذ خدعة الجرو ومقاومة إغراء الدخول Z‏ معركة ضربة- بضربة. 
غالبا Le‏ يدقع yg pall‏ الؤسساتى أو الشخصى الشركات للاتجر اف عن 
الطريق. لكن مديرين معتادين على استعمال إستراتيجية الجودو يمكن 
أن يخرقوا القواعد. تضم إستراتيجية الجودو توترات داخلية ربما تبدو 
Lkol‏ عصيّة على الحل للعين غير الخبيرة. من أجل تحقيق نجاح على 
cull‏ الطويل» من الضرورى إدراك تلك الاختلافات الدقيقة وإدارة 
الخلافات all‏ توجد أحياناً بين التقثيات. 


ادارة اللاختلافات: خدعة الحرو مقايل متابعة العمل بسر عك . حدق 


أكبى التعزيات oi‏ شرضها استرافهية الجودو على sling)‏ الشركات 
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الساحة. تحتاج الشركات الناشئة foal!‏ مع عملاء وشركاءء وتواجه إغراء 
مسقمرا بلقت الأنظار إليها تقيجة القوضاء القى قصدرعتها. ila Ala pe‏ 
ترغب معظم الجراء بالنباح. 

إذا كنت متقدماً على المنافين بشكل منيع أؤء Jia‏ هالسى مايتور 
ل سي-نيت. توجد موارد فوية لتعزيز فاعلية عملك بين يديك؛ ربما 
يُجدي «إزعاج العملاق» نفعاً. إن الظهور بمظهر الفائز الواثق من نفسه 
يمكن أن يثمر ‏ تعزيز المصداقية؛ إضافة إلى الحصول على مكافآت 
ملموسة. فيما يخص معظم الشركات. le ch‏ تقدم بالم كمبيوتنغ 
نموذجا يُحتذى. بالتوذذ بهدوء إلى عملاء 2 وقت مبكر ووضع :نفسها 
إلى جاتب متاضسهاً اتركيسن: والحقاظية الوقه dud‏ على LoS A‏ 
الإنتاج وتصميم عمليات داخلية لتسريع وتيرة العمل. حظيت بالم بحصة 
اسنتشائية بذ الأذهان والسوق دون أخارة flac!‏ اتنتقامية واسعة الخطاق: 
كان سر نجاح بالم قدرة الشركة على اعتبار المنافسة لعبة لا خاسر فيها. 
لم يگن اتقصار بالغء Lay‏ مرها العام بيقظليد إلحاق سؤيمة كام 
ونكراء بمايكروسوفت. 


بعد عامين. كانت تلك الإستراتيجية قد وصلت إلى نهايتها. عندما 
امه ماكر وسوقع Sates‏ اتشر line‏ أصحت aye ally‏ بق اماد 
مقاربة أكثر جرأة. وستقوم العديد من الجراء 2 نهاية المطاف بتحول 
سمال القن ككتسسةه القطوة وس كوا كاسما ok ys‏ الط pS‏ 
Bole‏ 2 الإقدام ipi‏ قوقع گر Yio lal‏ من اتخاذها ‏ وقت 
متأخر جداً. ريما كانت ترانسمیتاء مثلاً. قد ارتكبت خطأ اسر اجا 
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بالتخلى عن deus‏ الجرو 2 بداية 2000. بتحدی fal‏ علانية. دعمت 
ترانسميتا عملية طرح أسهمها للاكتتاب العام. لكنها أثارت أيضا هجوما 
مادا عا ee‏ الصيال سعاقت ا ارج کل ps‏ 


سحبك. تحد ثان يواجهه العديد من إستراتيجيي الجودو هو التوفيق 
بين هاتين التقنيتين. عندما قررت درايبرز قبول قسائم بروكتر heolig‏ 
شان عرص ول-ماوت لنشرات ك-مارت 2 La pa Ea‏ أو Losie‏ فررت 
مايكروسوفت الحصول على ترخيص lala‏ من صن؟ 

الفرق بين ضربة-بضربة والدفع عندما يتم سحبك دقيق لكن مهم. 
معارك ضرية- بضرية اختبارات dallas‏ للقوةء يتقاتل فيها MS‏ الطرفضن 
واحدى يديه مقيدة خلف pgb‏ عندها يجدي الدفع عندما يتم سحبك 
asks‏ حالما قبلت درايبرز فسائم وتر P lai:‏ 5 لم تكن الأخيرة 
Bt‏ الكثير سن CEE‏ عطاقي Say.‏ سخ كلاف اكقارت أخيرا Islas‏ 
بشكل dalia‏ بعد قبول مايكروسوفت وتوسيعها لمدى جافا. خسرت صن 
معظم فاعليتها ضد أكبر منافسيها - ولم يبق لديها Leeks‏ 2 نهاية المطاف 
سوى نقل المعركة إلى المحاكم. 

كما ينبغي أن توضح تلك الأمثلة. غالبا ما يتضمن الدفع عندما يتم 
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كما 2 ضربة-بضربة؛ الدفع عندما يتم سحبك مصمم لإضعاف 393 
هجوم خصمك. 

إدارة الاختالافات: الامساك بخصمك بإحكام. قضية ثالثة تواجه 
العديد من استراتيجيى ي الجودو هي الحاجة لإيجاد المزيج المناسب من 
التعاون والتنافس. خاصة عند الإمساك بالخصوم بإحكام. عندما تستعمل 
هذه التقنيةء تحاول التخفيف من شدة أو احتمال اندلاع نزاع بالاستفادة من 
حوافزك. 2 الوقت نفسه» fle ch‏ تبقى الأهداف النهائية لإستراتيجية 
الجودو التغلب على المنافسين والفوز بقطعة كبيرة من الكعكة. 

نتيجة لذلك» هناك طريقتان لتطبيق هذه التقنية. من ناحيةء يمكن 
أن تكون «لطيفاه للفاية وهيل زؤية خصومك للمستغبل بدلا من إنحكام 
قبضتك عليهم وفرض رؤيتك. الوقت كفيل بإيضاح ما إذا كانت شركات 
مثل أمازون.كوم أو تويز «آر» أس قد وقعت 2 هذه المصيدة. من ناحية 
آخری»ء يمكن أن کون Jas Lil xe‏ تثير رد فعل حادا وك النهاية تضطر 
للدخول 2 معركة. 2 اتفاقه مع مايكروسوقت: مضی روب غلا سر قدما 
س solo‏ 

بالمقارنةء بدا أن إي-باي وأمريكة BPR‏ قد أبحرتا بنجاح بين 
هذين الضدّين. بالتحرك خطوات صغيرة (ينبغي أن نقول إنها بدافع 
الضرورةء وليس الاختيار). استطاعت الشرکتان cli‏ علاقة خدمت 
كلا الطرفين. 2 حين استمري إي-باي 2 الهيمنة على مزادات من 
مستهلك-الى-مستهلك . حصلت أمريكة-أونلاين على قطعة من الكمكة 


2 الوقت نفسك. 
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الفشل © التنفين 

aaa doled Glatt dolan‏ لأست taal‏ السودو ENS AM‏ د 
التنافس بفاعلية أكبرء لكن أفضل إستراتيجيي الجودوقد يفشلون بالرغم 
من ذلف تقر | نموي atl‏ اقح ك هالا faa‏ فلك يكل ARANI‏ 
والأحجام. بالرغم من فاعلية عملهاء إلا أن إي- تويزء مثلاء وجدت نفسها 
غير قادرة على dub‏ توقعات العملاء عندما تعلق الأمر بالتوصيل وفشلت 
2 جمع ما يكفي من المال 2 مرحلة مبكرة من اللعبة. نجحت سيغاء 
lath‏ 2 زيادة فاعلية عملها ضد ننتيندوء لكنها لم تستطع تعزيز ذلك 
النجاح عندما دخلت سوني اللعبة وغيئّرت القواعد مجددا. 


يمكن لنقاط ضعف مثل تلك أن تربك شركات من أي حجم ‏ لكنها تمثل 
مشكلة خاصة لمنافسين أصغر. تتمتع شركات عملاقة مثل مايكروسوفت 
بترف قضاء alge!‏ قبل ظهور عثرات 2 أسلوب عملها. لكن فيما يخص 
sls cit‏ الان حظاء سكن قار كار س قطي بخ AL‏ اقا 
ومن ad‏ يمكن أن تتغلب شركات أصغرء مثل أبطال جودو أصغرء على 
خصوم أكبر باستعمال تقنية وطريقة تنفيذ خالية من الأخطاء. لكن ضد 
منافس ماهر وقويء قد تؤدي حتى أصغر الأخطاء إلى هزيمة منكرة. 

ليس ZILLA‏ اسلوف حماية-من-الفشل لضمان عدم خوت elias!‏ 
أذ ل لفن Glade alco‏ مسج سكن 6 stele‏ كا clad‏ عاق 
ذلك يعني الغرس 2 نفوس الموظفين أهمية «حزمة الليزر». كما بين 
بوبي لينت» أحد مؤسسي الشركة: «تعريف (حزمة الليزر) هو التفوق 
4 التفكيرء التركيز والتنفيذ على المنافسين. هذا شيء نفرسه ‏ كل 
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مواقا aa‏ و انشا مودي atts‏ لس deed‏ اق ةا اه 
التي فاليا مايتم تجاهلها. 


كن إستراتيجي جودو أفضل: 
تعلّم من الأفضل 
TES‏ يمكن al‏ يساعدك عدد من اقشل االماوسناحه كما Lg pis‏ 
أساتذة سابقون وحاليون لإستراتيجية الجودو. 2 الوصول إلى قمة 
لعبتك. بالرغم من عدم وجود بديل لإتقان مفاهيم استراتيجية الجودو 
ودراسة صناعتك ومنافسيك بعناية: الا أن ابقاء هذه القواعد الخمس ‏ 2 


القاعدةالاولى: ركز بشكل كبير على صلب عملك 


مثل تشارلز شواب› wal 9 ae‏ استراتيجيى ي الجودو بانضياط كبيس 
لحناظ على تركيزهم. بن النظر عن الجاذبية التي تبدو علي الفرص 
الخارحيةء ب ينبعى ينبغي أن يبقى درس واحد 2 الأذهان: كلما ازداد تركيزك: 
أضيحت Sabet‏ الى مخ مواوذك أسمل.. هالا مدأ عمتك «LESS Ls‏ 
بحبح صعبا للغاية أن توجه طاقاتك نحو هجوم منسق. 

كما تعلم هالسي ماينور بعد أن كاد يُغرق سي-نيت عندما خصص 
موارد ail gal‏ لستاب!. «اعرف حدودك. لا تدخل سوى أسواق تتمتع بها 
Ault,‏ ق اة lol BES Y Migs‏ وتف هملك الآ اذا كلت lauds‏ أ 
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لذلك». «خصوصية التركيز» بکلمات رئيس اي- باى التنفيذى ميغ وايتمان؛ 
ضروري لنجاح استراتيجية الجودو. لاحظت: «تقوم استراتيجيتنا على 


القاعدة الثانيك: تابع الهجوم لكن تفادى الهحمات المباشرة 


R gaged gamle aly‏ احا اموي كن stn‏ وا 
قاكدأى LS‏ تقول Liga‏ درنس Lhe‏ تحن شركة أصعر gl‏ اضف من 
gara‏ وضعية الداع dale Lati gid‏ لهذا دالعب مهاجما الع 
للفوز» هي نصيحة مؤسس إنتيوت سكوت كوك. «إذا لعبت مدافعاء 
ستحظى بذهنية مدافع» وتبدأً بمحاكاة منافسك». كما أشار كوك. 


لكن متابعة الهجوم لا تعني الدخول 2 معركة مباشرة مع المنافسين. 
قال كوك: «الحياة قصيرة Lae‏ أحاول Wed‏ تفادي شن هجوم مباشر 
ضد منافس معروف». قال ديفيد بيترشميدت» الرئيس التنفيذي 
لإنكتومي: «لا تشن هجمات مباشرة ضد جيوش أكبر حجما بعشر مرات. 
تلك مهمات انتحارية». 


القاعدةالثالثة: خطط واستعد للمناورة 

هناك مغالطة شائعة أن شركات سريعة النمومثل تلك التي وصفناها 
تكسب رزقها بأساليب بارعة. يخطط معظم إستراتيجيو الجودو 
الناجحون AWE alge! BI‏ ويتطلعون إلى ما بعد الضغوط والمشكلات 
الانية نحو التحديات التي تنتظرهم. يعتقد مديرون 2 إنكتومي» إي-باي, 
وبالم أن التخطيط على المدى الطويل ضروريء حتى عند التنافس بسرعة 
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الإنترنت. بغض النظر عن السرعة التي تتحرك بهاء ينبغي أن تتوقع 
pled‏ ابلق اسن gaaei Blaby‏ انمق زرا Bidi oaks‏ 
لا تثمر بالضرورة 4 غضون أسابيع. 

أقناع تقد cell‏ الطويل :بای حال ديقيقي أن .يكون اترا چیو 
الجودو الجيدون مستقدين cil glia Nad Laf‏ كما قال روب 
غلاسر. شرح غلاسر: «عندما نحقق توازناً بين الكسب على المدى 
القضتر والاستمرارية على uth‏ الطويل: تتاكد. Lal‏ تركز pole‏ الى 
الطويل بكل الطرق الممكنة. 2 الوقت نفسهء نحن مستعدون للمناورة 
بشكل مثير للدهشة 2 تلك الحالات المثتقاة حيث ينبغي أن تناور الحفاظ 
على ميزتك التنافسية». 


ج عرض نادر للاتفاق بين «CAS GH‏ وافق رئيس مايكروسوفت 
القتفيذى ستيف hl‏ على ذلفه مشدداأ على أههية الاسعداد لوجس 
«pul‏ أو معالجة قضايا خديدة St. gles Laada aig pes‏ الست اد 
بشكل دائم لإجراء تعديلات سريعة استجابة لأوضاع تنافسية جديدة 
هو ما كانت مايكروسوفت: كما يعتقد tL‏ الشركة التي يعمل بها 
0 موظف.» قد أثبتت 2 مناسبات عديدة أنها ماهرة فيه fis‏ أى 


شركة تاشكة. 
القاعدة الرايعة: ابحث عن blä‏ لتعزيز فاعلية عملك 4 أغرب 
GSL YI‏ 


Solas Jural gleb gai شى أن‎ laa ela 3913 أحل‎ cpa 
قوق لافس وقح قرصها لتحويلها إلى مصادر للضعف. من ثم» تستمد‎ 
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إستراتيجية الجودو معظم قوتها من التفكير غير البديهي. كما يقول 
سكوت كوك: «أكبر أصول الشبان والمنظمات الصغيرة هي أنهم يستطيعون 
T‏ تطاق الوق د يمكتهم رؤية العام بظريقة هة ماما 
عندما تفعل ذلك» لن يرد المنافسون الكبار على الأغلب. لن يفهموا ما 
يحضت aldol‏ لق يووا ذلك أبداء أو بحلول الوشت الف يتهسون فيه ما 
يحرف الا سود ذلك يشكل رقا کن لآ ينبن أن تقر شرگات anal‏ 
وأكبر باليأس. بطرح أسئلة جديدة: Chad‏ الحكمة التقليديةء وتشجيع 
تدفق منتظم لأفكار جديدة» كانت شركات قائمة مثل تشارلز شواب قد 
Lyi jt cute pela‏ على Sail‏ يقفل لاق ايسا 


القاعدةالخامسك: واحه العواقب 


أخيراًء يبدأ العديد من إستراتيجيي الجودو بنوايا طيبة لكن ينتهي 
بهم الأمر يستنزفون مواردهم أو يخسرون معاركهم - خاصة 2 حقبة 
OY fod SOY‏ تقانات ومتاقسين جدد يبتكروة ظوقا أفضل للمنافسة. 
لكن كما يقول ديفيد بوتروك الرئيس التنفيذي المساعد لتشارلز شواب: 
«اذا كان عليك مواجهة العواقب 2 نهاية المطاف. لماذا الانتظار. 


اتخذ بوتروك وفريقه قراراً صعبا بالتخلي عن عمل وساطة الحسم 
الناجح الذي يقومون به لصالح التجارة عبر الإنترنت؛ ودمجوا 2 النهاية 
مع أول جهد إنترنت لهم» إي-شواب» 2 العمل الرئيس مخاطرين بصلب 
عمل الشركة. يعتقد بوتروك: «لا شيء جيد يأتي من الانتظار. إذا كنت 
ستغير نموذج عملكء daly‏ العواقب. التأخير يوهن موقعك ويمنح 
منافسيك فرصة الاستفادة من موقعهم». 
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الاستراتيجية والاستعارة: كلمة أخيرة 
استراتيجية الجودو استعارة. ومثل كل الاستعارات. لها نقاط ضعف 
وقوة. اضافة الى تقديم اختزال مفيد لوصف أحداث وأفعال محددة: 
تمتحنا الاستعارات القوة لألقاء نظرة جديدة على مشكلات. 35181 أفكاز 
معيتة وأ تقاف سقائق ذاعقةبيتأطير ai‏ يطونقة غير هألوقة: NBs‏ 
التحلل من عرى الحكمة التقليدية والبدء بالتفكير بطريقة جديدة. 
الاستعارات شائعة خاصة 2 عالم الأعمال لأنها تساعد على تحفيز 
التقهر “رها al pues‏ لأنها تع Maal‏ مخ الإتارة على الأعمال 
اليومية. لكن الاعتماد على الاستعارات كدليل لاستراتيجية عمل يحمل 
ميغاطن انضاء ين واااو کیا على «lta!‏ الکو 
المشكرك بين أشياء متشابهة. الاستفارات يعيدة كل العد عن cole MGS‏ 
وك العالم الحقيقي» بأي حالء الاختلافات تبقى. 2 حالة إستراتيجية 
الجودوء Wia‏ من المهم أن نتذكر أن الجودو 4 نهاية المطاف هو لعبة 
تقاط و العمل Le‏ الأحيان لمن AUS‏ أضباقة الى lls‏ 2 الحوذي 
يمكنك التركيز تماما على خصم واحد. بينما 2 العمل مجموعات أخرى, 
قاف ce Heall‏ تجاهة الى daj aden‏ 
سيكون هن AAN LAN‏ ينين الاقارة والدليل: كنا poles Gas‏ 
الفرنسي بول فاليري مرة. لكن بانتقاء استعارتك بذكاء. معرفة معانيها 
المختلفة. وملاحظة أين تنطبق وأين تفشل. يمكنك تحويل هذه الصورة 
البلاغية الى أداة ذات قيمة كبيرة. بين طيات هذا الكتاب» كنا قد حاولنا 
القيام بذلك dads‏ ووصلنا إلى نقطة لا تصل إليها استعارات أعمال 


معروقة fis‏ الحرب› | لشطم T‏ وكرة القدم 2 أغلب abas‏ بیدیتاء 
كانت استراتيجية الجودو أداة لتسجيل الملاحظات: التحليل, والتعلم 
slid zial‏ عمل رائع وا لتغقلب علي المنافسين. 
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ميغ وايتمان- إي-باي الرئيس والمدير التنفيدي 0 554 2000 

ألبرت يو إنتل نائب الرئيس ومدير عام de gene‏ 13 كانون الثاني 2000 
المنتجات المجهرية 

لو زامبيلو * إي-تويز نائب الرئيس لشؤون العمليات 8 تشرين الأول 1999 


ملاحظة: إضافة إلى هؤلاءء قابلنا مديرين في كابيتال وان وفيدلتي للاستثمار طلبوا عدم 
ذكر أسمائهم. l l‏ 


* لم يعد مع الشركة. 
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